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RESUMEN

La consolidacion de una gestion publica de calidad en las esferas de las
instituciones publicas venezolanas, enfrenta desafios que obliga a usar de una manera
adecuada los recursos humanos, materiales y financieros que conlleve a resultados en
la gestion equitativa y ajustada a la normativa legal vigente en nuestro pais. Todo esto
con la finalidad de lograr el bienestar del colectivo, basado en criterios de calidad.
Coadyuva a la consecucidn de este objetivo, la implantacion de un adecuado modelo
de indicadores de gestion, para asi actuar como garantes del mejor desempefio de los
entes pablicos. La mayoriade las organizaciones publicas no cuentan con mecanismos
para identificar que tan eficaces y efectivos son en sus gestiones, no escapa de esta
realidad la institucion en estudio. Se plantea asi la necesidad del desarrollo de la
presente investigacion cuyo objetivo principal es “Proponer un sistema de indicadores
de gestion publica, para el control de gestion de la Universidad Politécnica Territorial
del estado Mérida “Kleber Ramirez”. La metodologia utilizada en dicha propuesta esta
basada en una Investigacion de tipo Proyectiva apoyada en la investigacion de campo
y documental. Se inicié con una revisién bibliogréfica, de documentos institucionales
y la legislacién venezolana. Se aplic6 también una encuesta a los funcionarios
relacionados con el area de Planificacion y Gestion. Lo anterior permitid establecer un
diagnostico situacional de la institucion, detectandose que no existe un sistema para el
disefio de indicadores de gestion, que esté en armonia con la legislacion vigente; por
ende, surge la necesidad de proponer un modelo que permita gestionar el disefio y
control de indicadores de manera adecuada. Por tanto se presenta en el Capitulo VI
una propuesta de sistema de indicadores, cuya puesta en practica tendria influencia
positiva en el logro de la Vision y Mision del ente.

Palabras claves: Gestion, indicadores de gestion, eficacia y eficiencia, control.
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INTRODUCCION

Plantear la investigacion hacia la administracion publica venezolana y su gestion
como una aproximacion a la calidad por medio de un adecuado sistema indicadores de
gestion que permita un control, conlleva por un lado a observar los mandatos
contemplados en la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009), y
sus leyes tales como las relativas a la administracion Pdblica, la administracion
financiera del sector publico, entre otras; y por el otro, el acercarse a las expectativas
sociales que deben ser satisfechas, para contribuir al logro de una sociedad coénsona
con los tiempos actuales y en preparacion para nuevos derroteros.

En la administracién publica venezolana, se han generado cambios los cuales
producen como exigencia una gestion mas activa y moderna. La funcién de los gerentes
publicos debe ser la de apoyar al resto de la organizacion para que esta preste un mejor
servicio al monitorear su desempefio, a través de los resultados y objetivos logrados.

Uno de esos cambios lo constituyen, las diversas y efectivas técnicas para la
medicion, evaluacion y control del desempefio en las practicas financieras, llevadas a
cabo en las instituciones publicas. El desarrollo de estas técnicas de control han sido
marcadas por dos puntos. Por un lado, la necesidad de disminucion y control de la
creciente corrupcion que a nivel mundial afecta a las entidades publicas y por otro lado,
la necesidad de mejorar los procesos en los sistemas de informacién que deben
sustentar el proceso de toma de decisiones efectivas, oportunas y acertadas para la
consecucion de las metas y objetivos institucionales.

Para la medicion y evaluacion de la gestion, es imprescindible la creacion de un
sistema de indicadores sobre el comportamiento de los rasgos y variables (entradas,
insumos, procesos, productos, efecto e impacto) que caracterizan a cualquier gestion
publica o privada; lo cual permitird maximizar el alcance de las metas y objetivos en
forma coherente con la mision y vision de la institucion, optimizando el uso de los
recursos disponibles.

Un sistema de indicadores de gestion en apoyo al subsistema de control de

gestion, debe tener como objetivo principal, la creacion de un sistema de informaciones
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precisas, proveniente de las transacciones registradas en las instituciones y disponibles
en tiempo real, para soportar la rendicion y su subsiguiente control de gestion. Con un
sistema de indicadores de gestion podran visualizarse, con claridad y precision, las
variables que distorsionan el resultado esperado, permitiendo implementar los cambios
necesarios en el proceso para inducir los resultados a valores deseados. También debera
permitir un seguimiento oportuno al comportamiento de las diferentes variables que
afectan directa e indirectamente al proceso y sus resultados permitiendo, sobre la
marcha, efectuar cambios estratégicos en las mismas, en lugar de simplemente esperar
para contemplar resultados de actuaciones pasadas e inmutables.

En cuanto a lo mencionado anteriormente, en el &mbito internacional, existe una
tendencia generalizada, la cual consiste en anexar a los estados econdmicos financieros
que deben presentar los gobiernos y sus entes, un conjunto de indicadores, para
complementar la informacion contenida en las cuentas anuales, los cuales suministren
informacion suficiente que conduzca a la evaluacion de la gestion publica, de acuerdo
a criterios previamente establecidos estandarizados e institucionalizados. Es asi como
paises con trayectoria en gerencia publica y en el-uso de indicadores de gestion tales
como, el Reino Unido, Francia, Suecia, Suiza, Canada entre otros, se ha observado un
creciente interés en la adopcion de estos instrumentos de medicion en los informes
anuales que se rinden al gobierno.

La importancia de tener un buen sistema de control de gestion a través de
indicadores en las organizaciones, se ha incrementado en los Gltimos afios, esto debido
a lo practico que resulta al medir la eficiencia y la productividad al momento de
implantarlos. Es bueno resaltar, que la organizacion que aplique sistemas de
indicadores en sus controles de sus operaciones, conducira a conocer el resultado real
de las mismas, es por eso la importancia de tener una planificacion, en la cual se
presenten adecuados indicadores que permita verificar que los objetivos y metas se
cumplan para darle una mejor vision sobre su gestion.

En toda organizacion no se puede dejar por desapercibido que los objetivos del
control de gestion son los de procurar la eficiencia, eficacia y economia en sus

operaciones. En Venezuela en contraste con los avances internacionales, son muy
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escasos los trabajos realizados en esta materia, a excepcion de contribuciones muy
puntuales que se resefian en el desarrollo del trabajo.

La intencidn de esta investigacion es la de proponer la adopcion de distintas
formas de medicion y evaluacion integradas como un sistema que emplee en comun
“Indicadores de Gestion”, el cual contribuya a establecer controles y orientaciones
especificas de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez”. Esto debido a que se percibio a través de la investigacion preliminar, que la
institucion en estudio, al igual que la mayoria de los entes pablicos, no cuenta con un
adecuado sistema de indicadores de gestion que permitan un control del desarrollo de
sus actividades de una manera justa y eficiente. Situacion ésta que le da razon de ser a
lainvestigacidn, para lo cual el investigador se plante6 como objetivo general Proponer
un sistema de indicadores de gestién publica, para el control de gestién de la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”

Por tanto, se requiere del estudio de los ejes del Estado, de la administracion
publica y de los hechos que reflejan la Gestion Publica, con énfasis en estos dos
ultimos, extrayendo de ellos los-aspectos concernientes a la planificacion y gestion,
enmarafiado en lo que se podria denominar la Gerencia en base a indicadores.

La principal fuente de informacidon son los documentos publicos y personales, las
entrevistas profundas a personas pertenecientes o que pertenecieron en su desempefio
laboral a la administracion publica venezolana.

El ejercicio de una gerencia de control de gestion en el que el principal elemento
lo constituyen los indicadores, es clave para el adecuado desempefio administrativo,
observable también en las organizaciones privadas, donde la técnica de control de
gestion visto de manera integral, ofrecen nuevos y mejores caminos para la gestion
publica. La investigacion gque se presenta contiene algunas recomendaciones en torno
a los principios que rigen la organizacion publica, los criterios para el disefio de modelo
de control de gestion a través de los indicadores.

La gestion publica debe asegurar el logro de los objetivos del Ejecutivo Nacional

con eficacia y eficiencia, proponiendo, para ello, acciones de cambio y desarrollo,
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teniendo presente la transparencia y honestidad en el desenvolvimiento de sus
funciones, con la finalidad de lograr el bienestar social y econdmico de la poblacion.

Por tal motivo, la administracion publica, en su proceso de modernizacion,
incorpora elementos importantes de planificacion y estrategias tendientes a fortalecer
el logro de metas a corto plazo y objetivos a mediano y largo plazo. Ahora bien, de
nada valdria todos estos esfuerzos de planificacion, gestion y control de gestion, llevada
a cabo por los entes publicos, si no se tiene disefiado un buen modelo de indicadores
de control de gestion publica que permita unos resultados con eficacia y eficiencia.

Por lo expuesto anteriormente, este trabajo de investigacion surge de la necesidad
de presentar una propuesta de sistema de indicadores de gestion, para la mejora en la
gestion de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”,
el cual le permita a esta institucion ejecutar, controlar y evaluar de manera eficaz y
eficiente la gestion que se lleva a cabo y asi lograr sus objetivos orientados a una
elevada atencion al sistema de gestion publica venezolano.

La metodologia se ubica dentro del contexto de:Investigacion Proyectiva de
acuerdo a una metodologia aplicable a los estudios de tipo Proyecto Factible que segun
el Manual UPEL (2010) lo define como “La investigacion, elaboracion y desarrollo de
una propuesta de un modelo operativo viable para solucionar problemas”.(p. 21), para
lo cual se requiere determinar la situacion actual en cuanto al uso de indicadores de la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, en relaciéon
con lo previsto en las leyes vinculadas a la planificacién y al control de gestién. Para
ello, se plantea un apoyo en el estudio que permita medir, mediante una investigacion
de campo, el objeto de la investigacion. Asimismo, se apoya en una Investigacion
Documental, que segun el Manual UPEL (2010), consiste en “el estudio de problemas
con el propdsito de ampliar y profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo
de trabajos previos, informacion y datos divulgados por medios impresos,
audiovisuales o electronicos” (p. 20). Se refleja principalmente este tipo de
investigacion en enfoques, criterios, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,
recomendaciones y en general, en el pensamiento del autor. De ahi lo relevante de su

aporte para el desarrollo de la investigacion. Se apoya ademas en una investigacion de
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campo a través de la aplicacion de un cuestionario al personal vinculado con la
elaboracion y evaluacion de indicadores de la Universidad en estudio. EIl presente
trabajo, consta de 6 capitulos estructurados de la siguiente manera:

En el Capitulo I se presenta el planteamiento del problema, la justificacion, asi
como los objetivos generales y especificos, el alcance y las limitaciones del trabajo de
investigacion.

En el Capitulo 1l se sefialan los antecedentes de la investigacion y las bases
teoricas del tema en estudio, asi como su base legal.

En el Capitulo 11l se presentan el marco metodoldgico de la investigacion y las
técnicas e instrumentos de analisis y procesamiento de datos, a implementar en la
investigacion.

En el Capitulo IV se realiza el diagnéstico, mediante el analisis de los datos y la
interpretacion de los resultados.

En el Capitulo V se exponen las conclusiones y recomendaciones, sustentadas en
el analisis e interpretacion de los resultados, asi como la referencia de las bibliografias
consultadas como soporte de la investigacion.

En el Capitulo VI se presenta la propuesta de un modelo de indicadores de
gestion para el control de gestion de la Universidad Politécnica Territorial del estado

Meérida “Kléber Ramirez”
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CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

La democracia en Venezuela ha venido gestando cambios a través del tiempo en
la administracion publica que han beneficiado el fortalecimiento de los procesos
administrativos de las diferentes instituciones que asumen los retos de transformacién
y desarrollo con apego a la legislacion venezolana.

La gestion publica, esta obligada a proponer acciones representativas de cambio
y desarrollo para asegurar su transparencia, honestidad, eficiencia y eficacia,
permitiendo de esta manera, alcanzar el. objetivo estratégico del bienestar socio-
econdémico de la ciudadania, promoviendo. la-participacién, donde se involucren las
instituciones, sus gerentes y en forma ampliada la sociedad en general, interactuando
dentro de una nueva visién compartida de Estado.

En el marco de las leyes vigentes, (CRBV 2009, LOAP 2014, LOAFSP 2015,
LOCGR Y SNCF 2010), se obliga a usar adecuadas practicas administrativas para
actuar como garantes del mayor beneficio posible de los fondos publicos,
contextualizando sus acciones dentro de un clima de transparencia y capacidad, a fin
de que al momento de la rendicidn de cuentas, estas pongan en evidencia su eficacia y
eficiencia, tal como lo establece la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela (2009) en su articulo 141 sobre los principios de la Administracion Pablica.

De alli que se hace necesario considerar al gerente publico como piedra angular
en la cadena de distribucion y aplicacion de los recursos financieros del Estado, asi
como en el proceso de disefio, aplicacién y evaluacion de los indicadores usados para
medir su gestion.

Los cambios ocurridos en la administracion pablica, tales como la incorporacion
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del riesgo en el control interno, formulacién de presupuesto por proyectos,
incorporacion paulatina del gobierno electronico, la globalizacion, entre otros, incluyen
nuevas maneras de gerenciar, incorporando nuevos conceptos que le permitan la
satisfaccion de las necesidades colectivas, tales como la incorporacion de la
participacion ciudadana a través de diversas leyes. Tal como lo manifiesta Duran
(2009) “la formacion técnica y conocimientos de leyes es de vital importancia para el
nuevo gerente publico, de tal forma que le permita estar a la altura de los retos que
enfrenta la Gestion Publica actual” (p. 65)

El nuevo gerente publico debe estar consiente que un elemento de gran
importancia en su desempefio, radica en la adecuada formulacion de indicadores, es
decir, el establecimiento de factores de medicién que le ayude en sus actividades
gerenciales. Al respecto Harrington (1992, p 19) expresa: “La medicion es el primer
paso para el control y la mejora. Si no se puede medir algo no se puede entender. Si no
se entiende no se puede controlar. Si no se puede controlar no se puede mejorar”.

Segln esta premisa se requiere que-toda gestion puablica esté acompafiada de
mediciones'y controles, para ejercer el-.control fiscal del Estado. Tal como lo establece
el articulo 51 de la LOCGR Y SNCF, “Quienes administren, manejen o custodien
recursos, estaran obligados a formar y rendir cuenta de las operaciones de su gestion
en la forma, oportunidad y ante el érgano de control fiscal que determine la Contraloria
General de la Republica”, esta se realizara a través de informes sobre aspectos
financieros, presupuestarios y gerenciales como resultado de su gestion publica.

De acuerdo a opinion del investigador, por investigaciones preliminares y por su
desempefio en el sector publico, considera que en Venezuela, en la actualidad se realiza
una evaluacion dispersa, eventual, no sistémica, a través de indices financieros, casi
siempre extemporanea y cuyos resultados no son utilizados oportunamente como
informacion en la toma de decisiones.

La gestion publica venezolana debe ser evaluada, para dar respuesta sobre el
grado de adecuacion y coherencia de sus decisiones y los resultados en términos de
eficacia, eficiencia, economia e impacto social en el uso de los recursos publicos.

De conformidad con lo anterior, los indicadores de gestion serviran de
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fundamento para la evaluacion de gestion, en funcion del desempefio institucional. La
evaluacion de gestion debera atender a los indicadores de gestion que establezcan
previamente los 6rganos y entes de la administracion publica nacional.

El control de gestion y evaluacion del desempefio institucional requiere que el
funcionamiento de los organismos y entes de la administracion pablica estén sujetos a
las politicas, estrategias, metas y objetivos que se establezcan en los respectivos planes
estratégicos y los compromisos de gestion. Igualmente importante sera el seguimiento
de las actividades asi como la evaluacion y control del desempefio institucional y los
resultados alcanzados para el logro de sus metas y objetivos.

También se requiere de funcionarios convencidos de las ventajas y beneficios de
contar con un sistema de informacion con indicadores para la toma de decisiones, que
estén dispuestos a ejercer acciones concretas para su disefio, formulacion, generacion,
analisis e interpretacion, muy por encima de los prejuicios que normalmente se hacen
de cualquier sistema de evaluacion, requerido para el mejoramiento continuo de la
institucion.

Al respecto, la Ley Organica de la Administracion Publica (2014)en su Titulo II,
articulos 3 a 31 establece los Principios y Bases del Funcionamiento y Organizacion
de la Administracion Publica, los cuales debe tener presente todo gerente y funcionario
publico en su desempefio y en el cumplimiento de los fines y objetivos

organizacionales, a saber:

Eficacia: Para poder evaluar y medir la eficacia de una accion de gobierno se
requiere de programas con metas predeterminadas, para poder compararlos con los
resultados reales obtenidos. Puede decirse que el juicio de eficacia cobra una
significacion especial en aquellas actividades no competitivas, es decir, en muchas de
las actividades desarrolladas por el gobierno, en especial las relacionadas con la
provision de bienes publicos.

La medicion de la eficacia ha sido vinculada con la verificacion de un conjunto
de atributos asociados a ese concepto, los cuales tienen como pilar el cumplimiento del
fin social. EI cumplimiento de esos atributos implicara una gestion publica eficaz. Estos

atributos son los siguientes:
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- Orientacidn gerencial: Denota el grado en que los objetivos de la institucion, los
programas Yy sus funcionarios y empleados son claros, bien integrados,
comprendidos y apropiadamente reflejados en los planes de la organizacion, su
estructura, delegacion de autoridad y su proceso de toma de decisiones.

- Relevancia: Expone el grado en que un programa continda teniendo sentido, en
relacion con los problemas y necesidades que desea satisfacer.

- Idoneidad: Representa el grado en que un programa 0 Sus componentes mas
importantes, tanto como el nivel de esfuerzo realizado, son l6gicos en vista de los
objetivos especificos que se desea obtener.

- Logros-resultados: Abarca el grado en que las metas y objetivos se han convertido
en realidad.

- Aceptacién: Representa el grado en que los grupos de beneficiarios, para los que
un programa ha sido disefiado, juzgan que es satisfactorio.

- Costo y productividad: Se mide a través de las relaciones entre costos, insumos y
produccion.

- Adecuacion a parametros: Tiene.que ver.con la habilidad de una institucién para
adaptarse a los diferentes cambios en factores como mercado, competencia,
fondos disponibles o tecnologia.

- Resultados financieros: Comprende el complemento y la rendicion de cuentas
para ingresos y costos y la contabilidad y valuacién de los bienes, pasivos y el
patrimonio.

- Proteccién de los Bienes: Denota el grado en el cual los bienes importantes
(fuentes de abastecimiento, propiedad de valor, personal clave, acuerdos o
importantes registros de informacion) son salvaguardados, para que la
organizacion esté protegida contra el peligro de pérdidas que pudieran amenazar
su éxito, credibilidad, continuidad e incluso, su propia existencia.

- Supervisar e informar: Muestra el grado en el cual los problemas clave referidos
al funcionamiento y al poder organizativo, son identificados, informados y

cuidadosamente revisados.

20



Eficiencia: Es la relacion que se establece entre magnitudes estéticas y/o
dinamicas, que explican de forma objetiva y comparativa los equilibrios mas
significativos en el buen funcionamiento de la institucion. En la mayoria de las
organizaciones, una parte importante del tiempo y de la actuacién de los directivos se
centra en los esfuerzos internos efectuados para ejecutar las operaciones diarias de
forma eficiente y la obtencidon de los bienes y servicios de la calidad adecuada, al menor
costo posible. Una operacidén econdmica requiere que estos recursos sean obtenibles en
la calidad y cantidad adecuada, de manera oportuna y al mas bajo costo.

Una gestion publica econdmica tiende a buscar la combinacion y asignacion
Optima de recursos, como manera de cumplir los objetivos, en términos de maximizar
su resultado.

La calidad en la administracion publica. ElI razonamiento segun el cual los
cometidos de la administracion pablica no tienen por objeto la obtencion de beneficios,
lo que, por ende, justificaria una eventual merma de la calidad, tanto de la gestion como
en los servicios al cliente, resulta falso, ya que todos los;.conceptos de calidad pueden
y deben aplicarse a la administracion publica: En primer lugar, porque la calidad es una
condicion aplicable a todos los &mbitos administrativos, si se desea una nacién
realmente competitiva. Segundo, porque se puede reducir el déficit y obtener
beneficios, enfocando la gestion de gobierno bajo filosofias y técnicas de calidad total.

Impacto: No es suficiente, aunque es posible, ser solamente eficaces o ser s6lo
eficientes. Es importante tomar en cuenta qué logros se han tenido hacia la comunidad,
es decir, si se han satisfecho las necesidades del cliente de la organizacién. Podria
considerarse que el impacto vendria a ser como el resultado mas certero por el cual
medir la gestion pablica, ya que todas las labores administrativas se planifican en base
a necesidades a satisfacer, y si las mismas no son cubiertas, de nada serviria el logro
institucional con la eficacia y eficiencia.

Ecologia: En los ultimos afios ha surgido una gran inquietud sobre los efectos
ambientales y la calidad de vida a todos los niveles de la actividad econdmica, esto en
virtud de los efectos devastadores que ha tenido la actividad econdémica en el ambiente.

Esta situacion no escapa de los organismos publicos, quienes son los mas indicados
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para erigirse en garantes de la proteccion y el bien colectivo, pero sobre todo, son
responsables en gran parte de preservar los recursos para las futuras generaciones. Esta
situacion conlleva a incluir nuevos elementos y herramientas en la administracion
publica sobre bases ecoldgicas, que promuevan una mayor eficiencia en el uso de los
recursos disponibles, que conduzcan a su preservacion, lo que ha llevado al estado a
elaborar leyes y disposiciones ambientales. De hecho, en Venezuela las disposiciones
de tipo conservacionista estan presentes en su legislacion ambiental y en un conjunto
de reglamentos que buscan proteger la calidad del ambiente.

Es de hacer notar que los Gerentes de la Universidad en estudio, deben estar al
tanto de esta legislacion y asi dar cumplimiento a los mandatos legales sobre el control
y evaluacién puablica, tal como lo establece el articulo 18 de la Ley Organica de
Administracion Publica, que sefiala expresamente el principio de control de gestion

cuando establece:

El funcionamiento de los 6rganos y entes de la administracién publica se
sujetard a las politicas, estrategias, metas y objetivos que se establezcan en
los respectivos planes estratégicos y compromisos de gestion. Igualmente
comprendera el seguimiento de las actividades, asi como la evaluacion y el
control de desempefio institucional y de los resultados alcanzados.

Por lo tanto corresponde a las maximas autoridades de los 6rganos y entes del
sector publico, asegurar la elaboracion y cumplimiento de los planes estratégicos de la
institucion, para garantizar la eficiencia en la obtencién de los resultados concretos de
su gestion.

Por esta razon se puede decir que existe un nuevo reto para la administracion
publica: lograr el desarrollo sostenible organizacional a través del adecuado control de
su gestion.

Vista las consideraciones anteriores, el autor en sus investigaciones previas,
observo una serie de debilidades en cuanto al disefio, uso y metodologia empleada para
los indicadores de gestion en la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida

“Kléber Ramirez”. A tal efecto, pudo observar que en dicha institucion, esta labor es
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realizada como un mero formulismo, sin ninguna base ni tecnicismo, realizado por
funcionarios en la fecha establecida para elaborar el Plan Operativo Anual en donde se
incluyen algunos indicadores, tales como el de eficacia, eficiencia y economia. Aunado
a esto, se pudo evidenciar que no se cuenta con un manual de disefio de indicadores,
que permita formular de una manera adecuada los indicadores de acuerdo a las acciones
realizadas por la Universidad.
Como es de esperar, esta situacion repetida afio a afio al momento de elaborar el
POAy el presupuesto institucional, se refleja en una incongruencia entre lo planificado
y las acciones ejecutadas, no se cuenta con instrumentos adecuados que permitan medir
los resultados e impactos de actividades realizadas, es decir, la gestion en la institucion
no es evaluada adecuadamente y en los casos en que se evalua, sus resultados no son
reflejados en los informes de gestion ni son utilizados en la toma de decisiones. De
manera que se percibe a través de esta investigacion preliminar, que la institucion en
estudio, al igual que la mayoria de los entes publicos, no cuentan con un adecuado
sistema de indicadores de gestion que-permitan un control del desarrollo de sus
actividades de una manera justa.y eficiente. Situacion ésta que le'da razon de ser a la
investigacion, para lo cual el investigador se plante6 una serie de interrogantes que le
permitiera dar respuesta al problema planteado y asi llegar a una situacion definida en
la propuesta. Las interrogantes son las siguientes:
¢Cual es la metodologia utilizada para elaborar el Plan Operativo Anual como
instrumento de planificacion y disefio de indicadores?
¢Cuéles son los aspectos conceptuales y legales vinculados al disefio de los
indicadores de gestion para entes publicos?
Las interrogantes anteriores conducen a centrar la siguiente pregunta: ¢ Cuél sera
el sistema de indicadores de gestién mas adecuado para mejorar el control de gestion

de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”?
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Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Proponer un sistema de indicadores de gestion publica, para el control de gestion

de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”
Obijetivos especificos

o Identificar las bases legales que le dan sustento a la conceptualizacion vinculada
a los indicadores de gestion en la administracion pablica, para las instituciones
universitarias.

o Diagnosticar la situacion actual del sistema de indicadores de gestion para el
control de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez”.

o Determinar los procesos de disefio de indicadores de gestion de la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”.

e Proponer un sistema de indicadores de gestidn para el control en La Universidad

Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”.
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Justificacion de la investigacion

Por ser el control de gestién un elemento importante de la administracion
financiera publica y dado que las instituciones publicas deben desarrollar actividades
de manera eficaz y eficiente para el logro de las politicas publicas, estos deben mejorar
su desempefio, produciendo y aplicando las reformas que permitan la transparencia en
la asignacion y uso de los recursos publicos, de manera que el Estado pueda distribuir
sus ingresos de una forma mas eficiente y eficaz, maximizando el beneficio social que
reciben sus ciudadanos y por supuesto, que esto se podria lograr con un buen sistema
de control de gestion, acompafiado de un buen disefio de indicadores de gestion que
permita a los funcionarios controlar y evaluar sus actividades enmarcadas en politicas,
normas, procedimientos y leyes establecidas para tal fin.

Desde el punto de vista institucional, el presente trabajo de grado esta dirigido a
la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, institucion
que tiene por finalidad impulsar los procesos necesarios que permitan transitar el
camino hacia el verdadero rol que deben cumplir, como promotores del conocimiento
tanto en pre grado como en post grado y en actividades de extension. Ademas de
constituirse como un espacio orientado a promover la reflexién, investigacion,
desarrollo y apropiaciéon del conocimiento, acordes con la sociedad democratica,
participativa y protagonica, expresada en la Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela (2009), en cualquier ambito del saber y la cultura.

Metodoldgicamente, la investigacion constituird un punto de referencia para
nuevas investigaciones que involucren a otro tipo de organismos oficiales, pues el
problema del disefio de indicadores de gestion en la administracion pablica no sélo
pudiese corresponder al tipo de institucién en estudio, sino a cualquier otro organismo
publico.

El acelerado cambio tecnoldgico, el dinamico ambiente de negocios y la
presencia de la incertidumbre como compariiera en todos los entornos de la vida diaria,
requiere comprender y desarrollar un nuevo perfil profesional que permita a los

funcionarios y en particular a los Gerentes por ser aquellos sobre los cuales recae la
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toma de decisiones, asi como fortalecer habilidades con las cuales se facilite el control
de la gestion realizada.

Este trabajo de grado da cumplimiento al logro de los objetivos planteados, en la
Maestria en Ciencias Contables, ya que permite un estudio profundo y sistematico de
un aspecto tan importante en la administracion publica como lo es el tema relacionado
con los indicadores de gestion. Comenzando este trabajo con un diagndstico a la
institucion en estudio, de tal manera que, conocida su situacion, se proceda a plantear
el sistema de indicadores de gestion, atendiendo a las necesidades detectadas, teniendo
siempre presente la mision de la institucion. Desde el punto de vista de las Ciencias
Contables, la presente investigacion representa una herramienta estratégica de gestion
de control para el sector publico, por cuanto un modelo de indicadores de gestion
permitira sincerar, entre otros aspectos, la informacion presentada en la rendiciones de
cuenta, que a su vez coadyuvan a poder efectuar el control de Gestion por parte de los

organos externos de control de la administracion publica.

Alcances y limitaciones

La presente investigacion, titulada Sistema de indicadores de gestion, para el
control de gestion en la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez”, pretende dar cumplimiento al logro de los objetivos planteados, comenzando
por un diagnostico a la institucion en estudio, de tal manera que, conocida su situacion,
se proceda a plantear la propuesta de sistema de indicadores de gestién, atendiendo a
las necesidades detectadas, teniendo siempre presente la mision de la institucion y la
satisfaccion de sus beneficiarios.

El alcance de esta investigacion contempla el diagndstico de la situacion actual,
definir los procesos y responsabilidades en cuanto a planificacion y control dentro de
la universidad, definicion de la estrategia basada en las perspectivas del manejo de
eficaz y eficiente de los recursos, definicion de objetivos y el establecimiento y

estructuracion del conjunto de indicadores.
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La investigacion se realizo sobre el area de la Direccion de Planificacion y
Presupuesto, de la Universidad Politécnica Territorial “Kléber Ramirez”, con el fin
de realizar un proceso de recopilacion y analisis de datos que permitan el disefio de
indicadores de gestion para el control, evaluacién y mejoramiento de sus procesos de
trabajo a fin de transformar la estrategia en accion, durante los afios 2018 y 2019.

Se tomd como base para la observacién de los diversos documentos de la
institucion, los afios 2018 y 2019, asimismo se tomaron las leyes vigentes para el 2019
tales como la CRBV 2009, LOAFSP 2015, LOAP 2014, LOPPP 2014, LOCGR y
SNCF 2010, Manual de Normas de Control Interno 2005 entre otras leyes de interés.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

Son muchos los aportes que sobre este tema han hecho investigadores. Cada uno
ha aplicado un enfoque y metodologia diferente. Esto en gran medida se debe a la
importancia que tienen los indicadores de gestion para las organizaciones, en especial
las publicas, las cuales deben obedecer a una serie de mandatos que sobre la materia se
han incluido en diversas leyes, principalmente partiendo del articulo 141 de la CRBV
(2009) donde resalta los principios de eficacia, eficiencia y economia en la gestion,
dichos principios son valorados en la aplicacion de indicadores relacionados.

Partiendo de este hecho, el autor tomo algunas de esos trabajos como referencia
para el desarrollo metodologico-y conceptual,.asi como para el disefio de propuesta
para ser aplicada en la Universidad Politécnica Territorial “Kléber Ramirez”. A
continuacidn se destacan los aspectos méas importantes de dichos trabajos referenciados
en la presente investigacion.

Reyes, (2012). Con su trabajo titulado: “Disefio de un sistema de indicadores de
gestion para control de gestion publica. Caso: Fondo Meridefio para el Desarrollo
Econdmico Sustentable (FOMDES)”, presento el disefio de un sistema estratégico de
indicadores de gestion, que permitiese a ese ente un adecuado control y evaluacién de
la gestion publica, para lo cual efectud una evaluacion preliminar a dicho organismo,
evidenciando la necesidad de actualizar el sistema, mediante la automatizacion del
control de gestién, con énfasis en la generacion y establecimiento de indicadores e
informacidn oportuna y confiable para la evaluacion de la gestion publica, lo que
permitiria la modernizacion de la gestion administrativa, desde la perspectiva del

mejoramiento continuo.
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La investigacion en cuestion, proporciona orientacion en cuanto a la metodologia
en el disefio de un sistema de indicadores de gestién, Dicho disefio contiene elementos
de gran ayuda para el autor, en cuanto a la esquematizacion y desarrollo de la propuesta,
ademas de tener un gran contenido en el area de indicadores de gestion.

Rojas (2012), realiz6 un trabajo de grado para optar al titulo de Magister en
Ciencias Contables, titulado: “Disefio de un modelo de control de gestion para la
ejecucion de los recursos universitarios. Caso de estudio: direccion general de medios
de comunicacion de la Universidad de Los Andes”.

Este trabajo tuvo como propdsito, analizar el proceso de control de gestion en
entes de la administracion publica, especificamente en la gestion administrativa
universitaria de la Direccion General de Medios de Comunicacion de la Universidad
de Los Andes, Venezuela; para ello se utilizaron las teorias de Herrscher (2002), Amat
(2000), Beltrén (2005), Hinojosa (2009), entre otros. La investigacion se ubica dentro
de la modalidad de proyecto factible, es de tipo descriptiva con un disefio de campo no
experimental. La muestra jestuvo conformada por dieciséis sujetos, empleados con
mayor tiempo en la organizacion y.seis personas de alta y media gerencia, con
experiencia en el area de presupuesto. Para obtener los datos se utilizé un cuestionario
con alternativas de respuestas dicotdmicas y una seccion para explicacion,
obteniéndose como resultado que se desconoce el mecanismo de control de gestion
como instrumento para evaluar lo eficiente, eficaz y efectivo del acto administrativo,
considerandose que la gestién administrativa universitaria en general, requiere de estos
procesos para mejorar, se le exhorta a llevar el control de gestion, implementado para
tal fin indicadores, que le permitiran la obtencion de informacién confiable, clara,
relevante y oportuna para la toma de decisiones.

Teran (2011). En su trabajo de grado “Disefio de indicadores de gestion para
organizaciones del sector ptblico”, para optar al titulo de Ingeniero se Sistemas, en la
Universidad Santiago Marifio del estado Meérida, presenta una metodologia para
generacion, analisis e interpretacion de indicadores de gestion para organizaciones
publicas, como guia practica para la generacion de indicadores. Teran (2011) considera

que la mayor parte de las organizaciones publicas no cuentan con mecanismos para
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identificar qué tan eficaces y efectivos son en sus gestiones; cuando las organizaciones
evaluan su plan operativo anual identifican que existen ciertos factores como la
ausencia del aporte financiero, que impiden que se cumplan las metas fijadas. Por esta
razon, una adecuada herramienta para medir la eficiencia, eficacia, la efectividad y la
economia, hardn més facil el control para asegurar la calidad, corregir las posibles
desviaciones o detectar las ya ocurridas. El objetivo principal de la propuesta es
elaborar indicadores de gestion para evaluar los procesos que realizan las instituciones
publicas; con la finalidad de controlar el cumplimiento, la eficiencia, la eficacia, la
efectividad y la economia en el alcance de los objetivos de la organizacion y corregir
las posibles desviaciones que puedan tener. Los indicadores de gestién son importantes
ya que le permiten a la organizacion justificar y/o medir los beneficios esperados y
obtenidos. Ademas, un buen indicador de gestién ayudara a alcanzar el logro de los
objetivos de la organizacion, ya que arrojaran resultados que permitiran evaluar el
cumplimiento de las metas y en caso contrario corregir los errores, con la finalidad de
que las personas a quienes se les presta el servicio final, lo estén recibiendo de manera
optima. La metodologia- usada esta basada en el modelo de un proyecto factible
apoyado en la investigacion de campo y documental.

La propuesta hecha por Teran (2011), constituye una guia para la elaboracion de
indicadores de gestion, instructivos e informacion en el sector pablico, por lo que ha
representado un gran aporte para la presente investigacion, asi mismo se espera lograr
la finalidad de sembrar conciencia y una cultura de honestidad y transparencia en los
entes puablicos a través del cumplimiento del establecimientos de indicadores
adecuados para el control.

FUNDACITE-MERIDA (2010), elabor6 a través de su Gerencia de Gestion
Interna, un “Manual de procesos para el disefio de los Indicadores de Gestion”. En este
se presenta el desarrollo de la metodologia empleada por dicha institucion, para el
disefio de sus indicadores. Se considera en este documento, que su objetivo principal
es poseer mecanismos que permitan evaluar la gestion, con el fin de controlar el
cumplimiento, la eficiencia, la eficacia, la efectividad y la economia en el alcance de

los objetivos organizacionales, ademas de detectar y corregir las posibles desviaciones.
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La metodologia a utilizar estad basada en el modelo de un proyecto factible
apoyado en la investigacion de campo y documental Consiste en la propuesta de un
modelo funcional viable o de una solucion posible a un problema de tipo préactico, con
el objeto de satisfacer necesidades de un ente especifico.

El desarrollo de plan para formular los indicadores de gestion de FUNDACITE
MERIDA se apoya en la investigacion de campo, debido a que la data se obtiene
directamente del sitio donde se llevara a cabo el proceso de estudio. Ademas, se apoya
en la modalidad de investigacion documental, ya que se utilizan diversas fuentes
documentales de bibliografias especializadas, articulos de internet, informes,
manuales, guias y otros documentos.

Este trabajo constituye un pilar fundamental para el desarrollo de la presente
investigacion, ya que proporciona un gran aporte en cuanto a la metodologia de la
investigacion, asi como para el disefio de indicadores y aportes conceptuales de gran
valor.

Cohil (2009), realizd un trabajo de grado para optar al titulo de Magister en
Ciencias Contables, titulado: “Analisis.del proceso de auditoria de gestion aplicado por
parte de la unidad de auditoria interna en la Universidad de los Andes, de Mérida —
Venezuela”.

El propdsito de la investigacion estuvo dirigido a analizar el proceso de auditoria
de gestion aplicado por parte de la Unidad de Auditoria Interna en la Universidad de
Los Andes, sustentadas en bases legales, tales como la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, la Ley Orgéanica de la Contraloria General de la Republica
y del Sistema Nacional de Control Fiscal y su Reglamento, la Ley Organica de
Administracion Financiera del Sector Publico y su Reglamento N° 1. La investigacion
tiene cabida en el enfoque cualitativo y se apoy6 en el Método de Investigacion-Accion.
Con referencia al disefio de la investigacion, se enmarcO dentro de los aspectos
presentados a partir del trabajo de campo, con apoyo documental. Para la etapa de
recoleccion de datos se emplearon técnicas como la entrevista, observacion y
cuestionario. Del analisis de los resultados, se infirié que los expertos de control fiscal

tienen conocimientos de las normas legales y de las actividades propias de la auditoria
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de gestion. Sin embargo, existen situaciones en la Universidad que limitan el alcance
de estas auditorias, como lo son la ausencia de Manuales de Organizacion, con la
respectiva mision, vision y objetivos estratégicos, la falta de indicadores de gestion con
su interpretacion, la carencia de parametros, criterios o elementos comparativos
utilizados para evaluar los resultados obtenidos a través de los indicadores de gestion
y por ultimo, la informacion, datos, reportes y herramientas requeridas por los expertos
a las unidades auditadas, no son suministrados de manera oportuna y veraz. Para
finalizar se establecen las fortalezas y debilidades en la aplicacion de la auditoria de
gestion en la institucion universitaria, en funcion de contribuir al mejoramiento
continuo de las actividades del proceso de auditoria de gestion.

La Contraloria General de la Republica (1998-1999), en su afan por establecer
los métodos mas adecuados para controlar y evaluar la Gestion Pdblica, ha hecho una
cantidad de documentos sobre el tema, dentro de las cuales esta la publicada entre 1998
y 1999. Este documento se titula: Cuaderno Nro. 3 “Metodologia para la Auditoria de
Gestion”.

La finalidad de este Organo rector del control ha sido disefiar esta y otras
publicaciones para los organismos de la Administracion Publica  Nacional,
proponiendo la metodologia aplicada institucionalmente para el control y evaluacion
de la gestion a través de indicadores. En general establece una filosofia de trabajo que

contribuye con el esfuerzo de las instituciones para evaluar los resultados de la gestion.
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Bases Tedricas

Gestion Publica

Una investigacion que trate de indicadores de gestion, debe empezar por definir
qué se entiende por gestion. No se puede hablar de indicadores sin relacionarlos con
las formas y los alcances de los modelos de gestion. La gestion vincula elementos
técnicos y cientificos con valores y creencias. Desde este punto de vista Pacheco y otros
(2002), definen en su dimension técnica a la gestion como: “Un conjunto de
procedimientos y normas validos en la préctica, que en su forma mas concreta, son
herramientas”.

Segun este mismo autor, la funcion primordial de la gestion es producir
organizacion en el sentido de poner en marcha dispositivos que permitan resolver los
conflictos que aparecen dia a dia en el seno de las organizaciones.

El'termino gestion es de origen europeo. Para algunos autores como Pacheco y
otros (2002), la gestion es la utilizacién, el empleo, la consecucion y la combinacion
de recursos; gestion se circunscribe a lo rutinario o cotidiano contrapuesta a la direccion
empresarial, que se relaciona con los objetivos basicos y la funcion de las grandes
lineas de accion organizacional.

Para el FUNDIL (2008) puede considerarse la gestion como: “Un conjunto de
acciones requeridas para hacer que un 6rgano o ente publico, cumpla su proposito
formal, de acuerdo a su mision en el contexto y bajo la guia de una planificacion de sus
esfuerzos. Gestion comprende el proceso de técnicas, conocimientos y recursos, para
llevar a cabo la solucion de tareas eficientemente”.

Considera el autor que la gestion va mas alla de una simple actividad, implica un
esfuerzo y hasta un conocimiento técnico que le permita llevar a buen término, el logro
del objetivo deseado, por lo que considera que la gestion bien puede considerarse como
un paradigma que evoluciona junto al desempefio de quienes la llevan a cabo. Teniendo

en cuenta que un paradigma es una combinacion de factores, un conjunto de piezas de
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conocimiento, tanto en el sentido practico como en el tedrico, el paradigma es la

habilidad fisica para obtener un resultado.

Niveles de Gestion

Expresa Beltran (2010, p.25), que en las organizaciones, la gestién se puede
realizar a tres niveles, los cuales son:

e (Gestion estratégica: la cual se desarrolla en la direccién y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las decisiones son
generalmente corporativas y de largo plazo. Tiene que ver con la definicion
macro del negocio e incluye la relacion de la organizacién con el entorno.

e Gestion tactica: la cual se desarrolla con la base de la gestion estratégica. El
impacto de las decisiones y acciones, de mediano plazo, abarca las unidades
estratégicas del negocio y tiene que ver con las operaciones iniciales de las
decisiones estratégicas. Enmarca las funciones de organizacion y coordinacion.

e Gestion operativa: la cual se desarrolla con base a la gestion tactica. El impacto
de'las decisiones y las‘accioneses del corto plazo e incluye los equipos naturales
de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver con la funcién de
ejecucion y de control.

Como se observa, los diferentes niveles de gestion estdn intimamente
relacionados, a partir de una vision macro de la organizacion, estableciendo los
objetivos fundamentales, para luego ir descendiendo de niveles hasta llagar al
operativo, nivel este el cual sera el comienzo de todo el control a realizar, pues es donde
se materializa la gestion organizacional.

En este orden de ideas, partir de los niveles operativos implica establecer el
control de las actividades o tareas las cuales realmente muestran los resultados,
logrados para asi poder conocer si se tienden a satisfacer lo propuesto para el mediano
y largo plazo.

Vista esta pequefia introduccion en cuanto a la gestion, recae el estudio hacia uno
de los principales elementos a considerar en la investigacion como lo es la gestion

publica.
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La Gestién Publica, constituye un conjunto de técnicas, procesos de
planificacion, direccion y control eficiente de las operaciones del 6rgano o ente publico.
Pueden encontrarse una gran cantidad de definiciones al respecto, pero para efectos de
esta investigacion, se destacara la definicion presentada por Patifio (2004), quien

manifiesta que

La gestion publica es la articulacion estratégica de las acciones de una
entidad, de su misién y objetivos, de acuerdo con las prioridades fijadas por
los planes de desarrollo, con el proposito de garantizar la mayor
coincidencia entre las decisiones derivadas de la planeacién y las acciones
reflejadas en el presupuesto. (p. 57)

Ahora bien, dentro de la gestion publica es importante destacar: El control de

gestidn, definido por Abad (1996) como

Un instrumento gerencial, integral y estratégico que apoyado en indicadores,
indices y cuadros producidos en forma sistematica, periddica y objetiva,
permite que la organizacidn sea efectiva para captar recursos, eficiente para
transformarlos y eficaz para canalizarlos. (p.19).

FUNDIL (2008) considera la Gestion Publica como “el término utilizado para
describir el conjunto de técnicas y la experiencia de la organizacién en procesos como
planificacion, direccion y control eficiente de las operaciones y de las otras actividades
del 6rgano o ente publico”. (p. 7)

Para el investigador la gestion publica es un conjunto de acciones que realizadas
de una forma coherente, con tecnicismo y ética van a permitir que se logre de una forma
adecuada los mandatos constitucionales en los que se establecen los derechos del
ciudadano, de ahi la importancia que estas actividades se realicen de una forma eficaz

y eficiente.
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Fundamentos para una buena gestion financiera publica

El proceso de transformacion del Estado adelantado por el gobierno nacional, ha
impulsado el fortalecimiento institucional en todos los niveles de la Administracion
Publica para responder a las nuevas realidades del entorno y que le permita lograr cada
vez mas niveles de eficacia y eficiencia, en el desempefio de las competencias que les
atribuye la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (2009), la Ley
Organica de la Administracion Pablica (2014), la Ley Organica de Planificacion
Publica Popular (2014), la Ley Organica de Administracion Financiera del Sector
Publico (2015), entre otras, y en especial de las derivadas de la formulacién, ejecucién

y seguimiento de los planes de desarrollo.

Existen una multiplicidad y complejidad de procesos subyacentes en la
administracion publica, que por su rol tiene una importancia capital para las
sociedades del mundo, lo que motiva su estudio por parte de la mayoria de los paises,
que han visto la necesidad de adecuar su administracion, planificacion y presupuestos
a las condiciones de la realidad- de cada sociedad, caracterizada, entre otras, por la

globalizacion y sus consecuencias.

Por tanto se requiere del estudio de los ejes del Estado, de la administracion
publica y de los hechos que reflejan la gestion pablica, con énfasis en estos dos Gltimos,

extrayendo de ellos los aspectos concernientes a la planificacion y al control de gestion.

El acto de planificar le ofrece al gerente ventajas como la reduccion de la
incertidumbre al definir directrices, objetivos concretos y la orientacion de la gestion;
contribuye a mejorar la eficacia y eficiencia de la gestion asi como su evaluacion y
control a través del disefio de indicadores de gestion; permite promover la participacion
de las comunidades y de los actores en el desarrollo y ofrece una visién mas clara de

la gestion publica.

Lo anterior tiene sentido en la medida en que exista la voluntad de toda
organizacion para emprender las acciones, trabajar en equipo para la ejecucion de los

planes, tanto institucionales como de desarrollo estatales, municipales y nacionales y
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cumplir con los principios establecidos en la Constitucion y las Leyes vigentes para la
fecha de la realizacion de la investigacion.

La Gestion Publica y la Calidad

En la “Carta Iberoamericana de Calidad en la Gestion Publica” (2008), preparada
por el CLAD vy aprobada por la X Conferencia Iberoamericana de Ministros de la
Administracion Publica y Reforma del Estado en San Salvador 2008, se establece que
los ciudadanos tienen derecho a una gestion publica de calidad, por tanto la carta se
constituye en un marco de referencia que posibilita reformas en el sector publico. La
calidad en la gestion pablica constituye una cultura transformadora que impulsa a la
administracion puablica a su mejora permanente, para satisfacer cabalmente las
necesidades de los ciudadanos con justicia, equidad, objetividad, eficiencia en el uso
de los recursos publicos. La calidad es sindnimo de cumplimiento de metas.

Una gestion publica se orienta a la calidad cuando se encuentra referenciada a
los fines y propositos - Ultimos-de un. gobierno democratico, -esto-es cuando se
constituye en una gestion publica centrada en el servicio al ciudadano y se obtienen
resultados. La calidad de la gestion publica tiene sentido si su fin tltimo es alcanzar
una sociedad del bienestar con justicia y equidad, garantizando el desarrollo a la
persona y el respeto a su dignidad y la garantia del cumplimiento de los derechos
humanos, en especial asegurando a todas las personas el acceso oportuno y universal
al disfrute de informacion, prestaciones Yy servicios publicos de calidad.

La adopcidn de calidad en la Gestion Publica, contribuye a la legitimidad de la
democracia y al logro del desarrollo econémico y social de forma sostenible, con la
mejora de la cohesidn social. Implantar la calidad en la administracion publica
requiere decisiones politicas y una vision compartida que dirija los esfuerzos
transformadores a la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los ciudadanos.

Dentro de las acciones e instrucciones de la calidad en la Gestion Publica se
encuentra la necesidad de hacer mejoras en las normativas, de tal forma que permitan
la eficacia y la eficiencia, por lo que es inminente la necesidad de controles que

conlleve a estos resultados dentro del proceso administrativo en la gestion publica.
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Indicadores de Gestion

El sistema de indicadores de gestion es el mecanismo idéneo para garantizar el
despliegue de las politicas institucionales y acompafar el desenvolvimiento de los
planes, este sistema es una necesidad en la medida que crece la complejidad de una
organizacion para efectos del control. Las teorias y practicas orientadas hacia la calidad
insisten en la necesidad de construir indicadores, de esta forma los indicadores deben
estar conectados a las metas de la organizacion en su conjunto para armonizar la
busqueda de los objetivos estratégicos, lo que hace a los indicadores de gestion
instrumentos basicos para el control y el despliegue de las estrategias organizacionales.

Bricefio (2004) define los indicadores de gestion publica como “instrumentos de
la gerencia que permiten medir, en términos cuantitativos y cualitativos, la gestion de
una organizacion, asi como los niveles de eficacia y eficiencia con los que se han
logrado o lograran las metas". (p.28).

Beltran (2010) define’ un' indicador ‘como. “la relacion ‘entre las variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fenémeno observado, respecto de objetivos y metas
previstas e influencias esperadas”. (p. 38)

El principal objetivo de los indicadores es poder evaluar el desempefio del area,
mediante pardmetros establecidos en relacion con las metas, asi como observar la
tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con los resultados
obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al
mejoramiento o aplicar correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada; a
su vez, sirven para definir politicas, propositos, estrategias y metas que aseguren la
consolidacion de los objetivos y mision de las instituciones en el ambito de sus
especialidades.

Los indicadores estan representados por variables de medicion que pueden ser
valores, unidades, indices, series, estadisticas, entre otras, que permiten por una parte,

expresar cuantitativamente los valores necesarios para diagnosticar y evaluar los
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recursos previstos y empleados, en funcion de los objetivos y metas logradas y por la

otra, medir y evaluar el grado de efectividad de la produccion institucional.

Para Beltran (2010), los indicadores de gestion contribuyen a la evaluacion, no

solo de los aspectos internos de las organizaciones, sino también de aquellos logros que

traspasan la esfera interna institucional, por cuanto éstos son, ante todo, informacion,

tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados. Esta informacion es

necesaria, por cuanto hoy en dia son muchos los factores que afectan el desempefio de

la organizacion, de las areas que componen la organizacion y de las personas que

componen el area. En tal sentido, los indicadores de gestion pretenden:

- Tener un buen sistema de informacion.

- Que exista correspondencia con el objetivo a cumplir.

- Relevancia de la informacion requerida.

- Debe estar fundamentado en estadisticas, encuestas y otros instrumentos de

medicidn, tomando en cuenta que un sistema de indicadores debe:

v

<N X X

Elaborar objetivos- y estrategias: Los objetivos deben
cuantificarse para poder asignarles indicadores.

Definir los indicadores para los factores clave de éxito.

Disefiar la medicion.

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.

Estandarizar y formalizar; es decir, elaborar y divulgar el manual

de indicadores. (p.35)

Segun Acevedo (2001), un indicador debe ser:

Entendible, es decir, conceptualmente claro, comprensible, facilmente

reconocido por todos aquellos que lo usan.

Mensurable, expresado en unidades de medida que se entiendan

facilmente.

Cierto, que se pueda comprobar mediante informacion confiable.

Oportuno, que pueda obtenerse en el momento en que se requiera.

Sensible, que refleje cambios de las situaciones.
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« Controlable, dentro de la estructura de la organizacion. (p.88)

Composicion de un Indicador de Gestion

Segun Beltran (2010), “un indicador correctamente compuesto tiene las

siguientes caracteristicas:

- Laidentificacion y diferenciacion, la cual debe definir claramente su objetivo
y utilidad.

- Se debe tener muy clara la formula matematica para el calculo de su valor, lo
cual implica la identificacion exacta de sus factores y la manera como ellos
se relacionan.

- La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta dada por
las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

- Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en términos de

especificar de manera precisa los factores que se relacionan en su calculo” (p.

42).

Clasificacion de los indicadores

Beltran (2010) manifiesta que “existen diversos tipos de indicadores de gestion,
los hay puntuales, acumulados, de control, de alarma, de planeacion, de eficacia,
eficiencia, temporales, permanentes, estratégicos, tacticos, operativos, etc.” (p. 44).
Importante es destacar que los indicadores de eficacia o de eficiencia por ser los de
mayor uso, se especifican a continuacion:

El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos, indicando si
se hicieron las cosas que se debian hacer, es decir, los aspectos correctos del proceso;
se enfoca en el qué se debe hacer. Por tal motivo, en el establecimiento de un indicador
de eficacia es fundamental conocer y definir los requerimientos del cliente del proceso,
para comparar lo que entrega el proceso contra lo que el espera. De lo contrario, se

puede estar logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.
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Los indicadores de eficiencia, por su parte, miden el nivel de ejecucién del

proceso, se concentran en el cdmo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los

recursos utilizados por un proceso.

Para Serna (2008, p.8), los indicadores pueden clasificarse en:

1.

Indicadores genéricos o de desempefio (lagging indicador). Son aquellos que
miden resultados de objetivos de corto plazo sobre cuyo resultado puede
modificarse muy poco. Ejemplo de ello son los indicadores financieros, por
cuanto una vez se obtienen muy poco puede hacerse para lograr cambios, si no
se afectan los factores que causaron este resultado.

Indicadores impulsores o motores de desempeiio (Leading indicators).
Conjunto de indicadores que impulsan o lideran acciones para generar
resultados en el largo plazo. Es el caso de indicadores e indices relacionados
con el desempefio de la organizacion frente al usuario y el mercado. indices
relacionados con el mejoramiento en productividad de la organizacion y los
relacionados con la generacion -de conocimientos de la organizacion. Los
impulsores de desempefio generan resultados-en el largo plazo, pero exigen

acciones de intervencion en el corto plazo.

Condiciones que deben reunir los indicadores: Serna (2008), manifiesta que “los

indicadores deben presentar ciertas condiciones para poder caracterizarlos como tal,

entre las cuales se mencionan las siguientes:

1.

Debe ser relevante, es decir que aporte informacion imprescindible para
informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

Debe ser inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.
Debe tener pertinencia, la informacion debe estar disponible en el momento en
que se deben tomar las decisiones.

Debe tener objetividad, los indicadores deben evitar estar condicionados por
factores externos.

Debe tener sensibilidad, un indicador debe construirse con una calidad tal, que

permita identificar automaticamente cambios en la bondad de los datos.
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6. Debe ser preciso, su margen de error debe ser aceptable”. ( p.36)

Validacién de los indicadores: Segun Fernandez, (2004), “la validacion de los
indicadores tiene por objeto comprobar que estos son utiles y rentables, y para ello se
debe comparar la utilidad de los resultados alcanzados y su coste de obtencion con los
objetivos inicialmente previstos y para los cuales se habian desarrollados dichos
indicadores”.

El investigador considera de gran importancia la validacion de los indicadores de
gestion, en virtud de que al procederse de esta forma, se tendré la certeza de que estos
instrumentos tan importantes para la gestion publica, puedan lograr su objetivo y se

conviertan en garantes de resultados confiables para la institucion.

Levantamiento de la informacion para el disefio de los indicadores de gestion

Fundacite Mérida (2010) en su manual de procesos para el disefio de los
indicadores de gestion, establece que es importante tener presente que antes de iniciar
el proceso de disefio de indicadores de gestion debe hacerse un levantamiento de la
informacion, la cual consiste en realizar un andlisis detallado que permita conocer la
situacion actual de la organizacién, tomando en cuenta para ello elementos importantes
a nivel de planificacion estratégica, tales como misién, vision, objetivos, estrategias y
metas.

Del mismo modo, establece el mencionado documento que a nivel operativo
permite conocer los procesos actualizados en cada una de las areas, formalmente
establecidos a través de manuales de procedimientos que faciliten el suministro de la
informacidn requerida para su estudio y analisis. En ocasiones, las organizaciones no
poseen esta informacion en manuales; por lo tanto, se debe realizar un levantamiento
de informacion en cada unidad, a través de instrumentos de recoleccion de datos,
adaptados a la naturaleza y tamafio de cada organizacion, que permitan conocer las
actividades y procesos que se llevan a cabo para producir un determinado producto y/o

servicio.
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Para la recoleccion de datos primarios se cuenta con las siguientes técnicas: (1)
La entrevista, que consiste en la obtencién de informacion mediante una conversacion
de naturaleza profesional, realizando preguntas a las personas involucradas en la
unidad en estudio y a partir de cuyas respuestas habran de surgir los datos de interés,
de acuerdo a los requerimientos de informacion necesitados. (2) La Encuesta, que
permite obtener informacidn a través del cuestionario para la elaboracion de datos que
corresponden a experiencias tanto objetivas como subjetivas de personas distintas del
investigador, permitiendo la obtencion de informacion aplicada a las distintas unidades.

En la recoleccion de datos secundarios, existe una amplia gama de técnicas, es
decir, la informacidn proviene de muchas fuentes y la técnica mas conveniente a aplicar
es la revision y analisis de la informacion bibliografica asequible; se encuentra en
diversas fuentes, tales como bibliotecas, Internet, revistas, guias y manuales de

organizacion, los cuales suelen ser suministrados por las instituciones bajo estudio.

Proceso para la elaboracion de indicadores

Para Fundacite Mérida (2010), este proceso se describe de la siguiente manera:
La denominacién de variables, también llamadas indicadores de gestion de primer
nivel. Estos indicadores de primer nivel estan conformados por una Unica variable, de
la que se expresa su magnitud. Para la denominacion de variables es necesario
identificar los datos que pueden aportar informacion relevante en la evaluacion de los
procesos, creandose posteriormente otros indicadores de mayor complejidad para
evaluar la gestion, llamados indicadores de segundo nivel, los cuales consisten en una
relacion de numerador a denominador, estructurados con un determinado nivel de
complejidad, los cuales tienen la finalidad de verificar el nivel de cumplimiento ya sea
de una gestion o de un resultado.

La denominacion de variables no solo debe formularse para construir indicadores
que permitan medir situaciones regulares utilizando indicadores de primer o segundo
nivel, también deben utilizarse para describir, evaluar y controlar situaciones criticas o

irregulares de uno o mas elementos del modelo.
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Segun Acevedo (2003),

Dependiendo del tipo de variable que sea seleccionada, el indicador
que se disefie puede permitir ejercer control de tipo fisico (volumen,
cantidades, unidades), econdémico (costos, gastos, inversiones,
bolivares o unidades monetarias) y cronolégico (unidades de tiempo)
y se establece que las categorias de variables son utilizadas para
evaluar el desempefio gerencial. (p. 41).

Ventajas de los indicadores de gestion

Segun Beltran (2010), la ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de

gestion se resume en la reduccion dréstica de la incertidumbre, de la angustia y de la

subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y el

bienestar de todos los trabajadores. Pero, ademas, se tienen las siguientes ventajas:

Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar
un proceso de mejoramiento continuo.

Estimular y promover el trabajo en equipo.

Contribuir al desarrollo y crecimiento, tanto personal como del equipo dentro
de la organizacion.

Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion de las
organizaciones, para determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos
y metas propuestos.

Contar con la informacion que permita priorizar actividades basadas en la
necesidad de cumplimiento de objetivos de corto mediano y largo plazo.
Disponer de la informacién necesaria a todos los niveles de la organizacion,
que permita contar con patrones para establecer prioridades, de acuerdo con
los factores criticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes
de la organizacion.

Evaluar y visualizar periodicamente el comportamiento de las actividades
clave de la organizacion y la gestion general de sus unidades con respecto al
cumplimiento de sus metas.

Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la organizacion.
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Al respecto Pérez (2000) manifiesta que “los indicadores de gestion presentan unas
series de ventajas, entre las cuales se menciona:

1. Ayuda a conocer los objetivos y metas que percibe la organizacion.

2. Da a conocer los resultados y permite su comparacién con patrones de
referencia preestablecidas facilitando el entendimiento de los términos eficacia,
eficiencia y economia.

Permite controlar mas efectivamente los recursos.
Ofrece respuestas rapidas a clientes.

Entre otras ventajas mas importantes”.

Beltran (2010), expresa por su parte que “quiza la ventaja fundamental derivada
del uso de indicadores de gestion se resuma en reduccion drastica de la incertidumbre,
la angustia y la subjetividad, con el consecuente incremento de la efectividad de la

organizacion” (p.44).

Diseno de indicadores.de gestion

Fernandez (2010) expresa que para disefiar los indicadores de gestion, se debe
en primera instancia, identificar las areas criticas de la organizacion, asi como también
las debilidades en cada uno de los procesos que involucre la funcionalidad de la
empresa. Posteriormente, es necesario asignar para cada area indicadores de medicion
en concordancia con la meta fijada. “Un indicador es una respuesta a una formulacion
estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja algin rasgo importante de
una empresa” (Fernandez, 2010).

Economia: Es la adecuada adquisicion y asignacion de recursos de acuerdo con
las necesidades identificadas, teniendo en cuenta los recursos humanos, fisicos,
técnicos y naturales, para que sean utilizados de tal forma que permitan maximizar los
resultados, es decir que a mayores recursos utilizados, deben darse los maximos
resultados para lograr satisfacer las necesidades y el cumplimiento de objetivos. Una

gestion se considera economica cuando al evaluarla se comprueba que:
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Se hizo en forma racional la adquisicion de los insumos requeridos en el
proceso de produccion o de prestacion de servicios, 0 sea que no se utiliz6
mas de lo que realmente se necesitaba.

Se establecio si la asignacion de los recursos disponibles era lo mas
conveniente para maximizar los resultados.

Se estudio y se analiz6 la planeacion y programacion de necesidades y
utilizacion de los recursos de manera tal que estos se entregan oportunamente
y no fueron causas de mora en la elaboracién de los bienes o servicios que
suministra la entidad.

Se evaluo el costo de adquisicién de los insumos.

Se evaluo el beneficio o pérdida social derivado de los diferentes proyectos

y/o programas realizados por las entidades.

Eficiencia: Se fundamenta en la productividad y se conoce como la relacién

existente entre los recursos y los insumos utilizados frente a los resultados obtenidos,

los que deben tener el- menor costo en. ‘igualdad de ‘condiciones de calidad y

oportunidad. Este criterio tiene dos medidas esenciales: la técnica y la econémica. La

técnica es el resultado de su medicion en términos fisicos (productividad), en tanto que

la econdmica se da en términos monetarios (costos). Una operacion eficiente produce

la maxima cantidad de bienes y/o servicios con una cantidad y calidad de bienes y

servicios determinada.

Una gestion se considera eficiente cuando al evaluarla se comprueba que:

Se midio la productividad administrativa, operativa y financiera en relacion
con los recursos utilizados y los servicios prestados o el bien producido.

Se pudieron valorar los costos y beneficios a fin de determinar la eficiencia o
su rentabilidad con los recursos utilizados.

Se identificaron los procesos administrativos y operativos utilizados en la
transformacion de bienes a fin de evaluar la celeridad y los costos incurridos

en el proceso productivo.
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Se establecio la adecuada utilizacion de los recursos en el logro de los
objetivos previstos.
Se determinO la cobertura alcanzada en la produccién o prestacion de

servicios al lograr las metas establecidas al menor costo y adecuada calidad.

Eficacia: Es el logro de un resultado de manera oportuna y que guarda relacion

con los objetivos y metas planteadas. Una gestion se considera eficaz cuando al

evaluarla, se comprueba que:

Se hayan cumplido las metas, planes y programas preestablecidos por el ente
econdmico, las que deben estar fundamentadas en las politicas empresariales
determinadas en los objetivos basicos y complementarios en la mision de la
organizacion.

Se haya determinado el grado de cumplimiento de los resultados alcanzados
frente a lo programado.

Se determino si el servicio prestado se entreg6é oportunamente, si se termino
en el tiempo estipulado, en la cantidad determinada, el volumen ejecutado
por unidad de tiempo, y con la calidad requerida,-lo° mismo que con la
satisfaccion del usuario.

Se identificaron claramente los receptores del bien o servicio prestado por
estrato socio-econémico.

Se determind como fue la distribucion de los recursos financieros frente a los
diferentes factores necesarios para la prestacion del bien o servicio.

Se selecciond con criterio objetivo los clientes o poblacion beneficiaria de los
planes o programas.

Efectividad: Controla y mide si el producto cumple con el propdésito final para lo

cual fue disefiado. Se debe evaluar trimestralmente y una definitiva al final del ciclo o

periodo fiscal mediante comparaciones de los objetivos propuestos con las ejecuciones,

determinando sus efectos de manera cualitativa y cuantitativa. Es el resultado total de

la eficiencia y la eficacia dirigido hacia el objetivo final en la prestacién del servicio o

en la distribucién o venta del producto.
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En una gestion se considera que existié efectividad cuando al evaluarla, se
comprueba que:
- Seestableci6 que el producto o servicio prestado satisfizo al cliente o usuario
en cuanto a la satisfaccion de las necesidades de cada uno.
- Se evallo el impacto o efectividad del bien o servicio prestado.
- Determing el impacto econémico, social, ambiental y a nivel de necesidades

insatisfechas.

Para Rodriguez (2014), “los indicadores de gestion son de vital importancia para
medir los indices de rendimiento de los 6rganos o entes del sector pablico” (p. 208).
Los organos del control fiscal podran utilizar los indicadores de gestion que haya
disefiado el 6rgano o entidad, asi como los indices de rendimiento referenciales que
estos elaboren o los de otros organismos similares.

Los indicadores de gestion son una herramienta que aporta informacion
cuantitativa respecto al logro de los planes; proyectos y metas establecidos en el Plan
Operativo Anual (POA). Por lo tanto, es una expresion.que establece una relacién entre
dos 0 mas variables, la cual al ser comparada con periodos de gestion anteriores,
permite evaluar su desempefio. Los indicadores de gestion, al ser incorporados al
presupuesto, permiten inferir el alcance de las metas propuestas en razon de su eficacia,
eficiencia, economia y calidad del servicio.

Mediante un sistema de indicadores se puede evaluar el grado de eficiencia y
eficacia en el manejo de los recursos publicos, asi como la calidad de los productos y
servicios generados, ademas, del efecto e impacto que éstos tienen en la comunidad
que se pretende atender permitiendo medir asi, el desempefio de los gerentes respecto
al cumplimiento de las metas programadas Y el logro de los objetivos previstos por la
legislacion presupuestaria correspondiente.

En este sentido, Berbesi (2004) define un sistema de indicadores como “un
conjunto coherente de datos combinados o no de acuerdo a un régimen de categorias
que representan el comportamiento de las diferentes variables involucradas en la

gestion de una unidad de andlisis durante un lapso de tiempo determinado”. Donde la
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unidad de andlisis es concebida como una unidad organica reflejada en la estructura
organizativa de la entidad, puede ser también un proyecto, programa, partida, o
conjunto de unidades individuales que deben ser conformadas dependiendo de la forma
que quiera implantarse en el sistema de indicadores.

La implementacion del sistema de indicadores puede desarrollarse e
institucionalizarse de diversas maneras en cada institucion. El seguimiento y
evaluacion puede aplicarse por unidades de acuerdo a la estructura organizativa de la
institucion. En esta variante cada una de las unidades de la entidad es sometida a control
por separado, de acuerdo a su naturaleza y objetivos especificos, produciendo
informacion a las unidades superiores (en forma vertical ascendente y descendente)
hasta poder dar respuesta a las expectativas estratégicas del mas alto nivel. Para ello,
se debera tomar los diversos productos que se generen teniendo en cuenta cuéles van
dirigidos a generar cambios institucionales o a solucionar problemas a corto, mediano
o largo plazo, con la finalidad de observar cudles van a ser los beneficios finales.

En un modelo de: control de gestion rdeben existir dos subsistemas de
indicadores, “uno denominado subsistema de gestion.que contempla los elementos de
entrada, insumo, proceso y producto. El otro denominado subsistema de resultados que
contempla los elementos consecuencia, es decir, los efectos e impactos medidos en
términos de satisfaccion individual y colectiva respectivamente. Ambos subsistemas
de indicadores (Gestion y Resultados), son divididos en tres categorias: la fisica, la
econdmica y la cronolégica”. (Acevedo 2004)

El uso de un sistema de indicadores para la institucion traeran algunos beneficios
que se derivan del uso del mismo, estos son:

e Permiten detectar problemas.
e Permiten conocer mejor los procesos internos de la organizacién en lo referente

a costos, recursos, requerimientos, desperdicios, entre otros.

e Permite la formulacion y correccion objetiva de las metas en los planes y
programas de la entidad.
e Permite la presentacion simplificada de cuentas sobre lo ejecutado y sus

desviaciones con relacion a lo esperado.
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e Permite a los diferentes niveles de la organizacién, conocer y analizar de
manera objetiva las debilidades, amenazas, oportunidades y fortalezas de la

unidad (a nivel micro) y de la organizacién (a nivel macro).

Para garantizar todas estas condiciones en el funcionamiento de un sistema de
indicadores de gestion para las organizaciones publicas es necesario:
e Concertar con el gobierno el uso que se le dard a los indicadores, de
conformidad con las politicas estatales en la materia.
e Profundizar en la elaboracion del marco conceptual y filosofico para la

estructuracion de indicadores.

Los Indicadores y la Planificacion

Siendo la planificacién una labor de andlisis, proyeccion y formulacion de las
metas generales para lograr que_los recursos y_acciones politicas asociadas con el
progreso del pais, se asignen y realicen de una manera adecuada, encausada hacia el
logro de los objetivos de la constitucion, se requiere que la misma adquiera la

definicién de planificacién estratégica, que segun la visién de Serna (2008):

Puede ser definida como el proceso mediante el cual, quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, ya sea de manera interna y/o externa, con el fin de evaluar la
situacion presente de la empresa, asi como también busca medir el nivel de
competitividad, con el proposito de prever y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro. (p. 49).

En consecuencia, la planificacion estratégica se ha convertido en una herramienta
basica, tanto para el Estado y sus instituciones, como para cualquier tipo de
organizacion productiva o de servicio. Tal como lo manifiesta Rodriguez (2014), “En

la planificacion estratégica se define de manera sistemética los fines y objetivos
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bésicos de largo, mediano y corto plazo de una organizacion asi como la adopcion de
acciones necesarias para alcanzar objetivos” (p. 140).

No obstante, aunque la planificacion estratégica se proyecta en el largo plazo; es
conveniente tener presente que esta se apoya para su éxito en la planificacion a corto
plazo, contribuyendo a una integracion entre ambas. El caracter instrumental que se le
ha otorgado a la planificacion, se justifica frente a los problemas a resolver en la
economia, lo que implica que el logro de los objetivos basicos que se pretenden
alcanzar mediante la planificacion, exijan continuidad en la accion.

Plan Operativo Anual: Segin Bastidas (2003), el POA representa la
instrumentacion estratégica de los planes del corto plazo, pues expresan los objetivos
y cuantifican las metas para un ejercicio fiscal, las cuales deben ser controladas y
evaluadas en atencion a la calidad del bien o servicio ofrecido en cuanto a la eficiencia
y eficacia alcanzados en términos de efectividad y productividad, considerando
prioritariamente la atencion al ciudadano y el beneficio colectivo.

Asi, indica Bastidas (2003) que un plan operativo anual constituye un
instrumento de apoyo a la gestion publica, pues contiene las directrices.a seguir en cada
organismo en cuanto a un equilibrio definido en el plan de largo plazo, la linea
estratégica, su objetivo asociado y el problema detectado; para luego detallar en cada
programa y proyecto las lineas generales de accion, las acciones concretas, las metas,
montos requeridos, modalidad de orientacion, localizacion geografica de la entidad, los
indicadores de gestion y el cronograma trimestral de distribucion absoluta y relativa de
las metas.

Para la formulacién del POA, cada organismo debe revisar las metas y volimenes
de trabajo alcanzadas y llevadas a cabo en los diferentes programas, durante los tltimos
cinco ejercicios fiscales. Una vez evaluada la gestion en términos de indicadores de
productividad y continuidad, se determinara la necesidad de formular nuevas metas o
darle continuidad a las anteriores. Evidentemente que para tomar esta decision se
requiere contar con recursos que permitan su ejecucion en el proximo periodo fiscal.

De alli que la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela sefiala

expresamente lo siguiente;
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En los presupuestos publicos anuales de gastos, en todos los niveles de
gobierno, se establecera de manera clara, para cada crédito presupuestario,
el objetivo especifico a que esta dirigido, los resultados concretos que se
espera obtener y los funcionarios publicos o funcionarias publicas
responsables para el logro de tales resultados. Estos se estableceran en
términos cuantitativos, mediante indicadores de desempefio, siempre que
ello sea técnicamente posible (Art. 315)

La elaboracion del presupuesto consiste, entonces, en el proceso fundamental que
vincula el ejercicio presupuestario con el plan anual. Tanto en éste como en el
presupuesto, los programas deben responder a los objetivos y lineamientos
establecidos; pero es en el presupuesto donde se indican los recursos materiales que
demandan las acciones y para cuya movilizacion se requieren recursos monetarios, que
en definitiva, son los que determinan las asignaciones presupuestarias a las diferentes
instituciones del Estado, de cuya gestion dara respuesta la aplicacion de los diversos

indicadores disefiados para tal fin.

Los Indicadores y el Control

El control es una actividad que forma parte de la vida cotidiana, del ser humano,
conscientemente o no. Es una funcién gue se realiza mediante parametros establecidos
con anterioridad y el sistema de control es el fruto de la planificacién, por tanto, apunta
al futuro.

En tal sentido, Duran (2009) considera que el control podria definirse como

Un ejercicio sistematico para fijar niveles de desempefio con
respecto a la planeacion, para disefiar  los sistemas de
retroalimentacion de la informacion, y asi determinar si hay
desviaciones, medir su importancia y para tomar las medidas
tendentes a garantizar que los recursos se usen de manera eficaz y
eficiente en el logro de objetivos y metas ( p. 48)
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La importancia del control radica dentro de las instituciones, es indiscutible y
resulta imposible imaginarse una organizacion desprovista de control. En las
organizaciones modernas hay muchos factores que lo hacen indispensable, tal es el
caso del ambiente cambiante del ente, complejidad, errores y delegacion.

Para FUNDIL (2008), “Es una funcién que se realiza mediante parametros
establecidos con anterioridad, y el sistema de control es el fruto de la planificacion vy,
por tanto, apunta al futuro”. (p.25)

Desde el punto de vista Administrativo o Gerencial, que es el campo de interés
del investigador, el control consiste en el conjunto de acciones efectuadas con el
proposito de que las actividades se realicen de conformidad con el plan.

Clasificacion del Control. El control puede clasificarse de diversas maneras,
siendo las mas conocidas:

Control Externo: se define en el Articulo 42 al 50 de la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y Sistema Nacional de Control Fiscal de la
siguiente manera; “comprende la vigilancia, inspeccion y fiscalizacidén ejercida por los
organos competentes de control fiscal externo sobre las operaciones de las entidades a
que se refiere el art. 9 numeral del 1 al 11 con la finalidad de determinar el
cumplimiento de las leyes, de las metas, evaluar eficacia y eficiencia, economia
basados en los indices de gestion, evaluacién del sistema de control interno entre
otros”. Segun el articulo 43 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela el control fiscal externo es ejercido por:

e La contraloria General de la Republica.

e Las contralorias de los estados.

e Las contralorias de los municipios.

e Las contralorias de los distritos metropolitanos.

Las organizaciones podran apoyarse en las auditorias externas de auditores
independientes calificados y registrados por la Contraloria General de la Republica

El articulo 46 establece que el control externo sera realizado por los 6rganos de

control fiscal, mediante auditoria, inspecciones y fiscalizaciones, examenes... En los
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entes u organismos sujetos a su control para verificar la legalidad, exactitud de sus
operaciones y el cumplimiento de sus metas asi como el impacto de su gestion.

Control Interno: Segun la Organizacion Internacional de Entidades
Fiscalizadoras Superiores, (INTOSAI), 2001 el control interno es “Una herramienta
Gerencial usada para brindar una seguridad razonable de que los objetivos gerenciales
estan siendo alcanzados”. Por tanto, partiendo de esta idea se puede decir que méas que
un proceso, una herramienta, constituye una base de seguridad de cumplir con aspectos
importantes dentro de la organizacién como son la eficacia, la eficiencia, economiay
legalidad.

Las maximas autoridades son las responsables de establecer un ambiente de
control eficaz en sus organizaciones como parte de su responsabilidad gerencial en el
uso de los recursos publicos. De hecho, el tono que los gerentes establecen a traves de
sus acciones, sus politicas y sus comunicaciones, puede llevar a una cultura de control
positivo.

Control Fiscal: segun el Articulo-289 -1;de la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, es el encargado de vigilar la gestion de la administracion y
de los particulares o entidades que manejan fondos de la Nacion de manera selectiva y
posterior de acuerdo a la ley. A través de la vigilancia y fiscalizacion de los ingresos,
gastos y bienes publicos asi como las operaciones relativas a los mismos. El control
fiscal lo integran: la auditoria financiera y legal, la revision de cuentas, el anélisis de
gestion vy la valoracién de costos ambientales

Control Parlamentario o politico: lo ejercen los 6rganos politicos del Estado o
el parlamento, a saber, la Asamblea Nacional, Concejos Legislativos y Concejos
Municipales, sobre el gobierno y sus actividades, tiene naturaleza politica y es conocido
como control parlamentario. Se ejerce control cuando se discute una ley y cuando se
discute una ley de presupuesto es decir el control parlamentario toma como objeto la
actividad parlamentaria, Articulo 187 de la CRBV.

Control Juridico: Atribuido por excelencia al poder judicial, es decir, a los jueces
quienes son los encargados de administrar justicia, en nombre de la justicia y por

autoridad de la ley. Desde el punto de vista fiscal, la jurisdiccion es la instancia judicial
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una vez agotada la via administrativa. Tiene sus extensiones en el mismo Poder
Ejecutivo, por la atribucion del control de la constitucionalidad de los proyectos de ley.

Control de Gestion: Tipificado en el Articulo 289-5 de la Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela y en los Articulos 61 y 62 de Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y el Sistema Nacional de Control Fiscal. En estos
se establece que los drganos de control fiscal, tendran competencia para hacer
auditorias, estudios, analisis e investigaciones de cualquier naturaleza en los entes
sujetos a control a fin de evaluar los resultados de las politicas y decisiones
gubernamentales. En tal sentido, el control fiscal, es la actividad gerencial que se
desarrolla hacia las organizaciones, dirigida a asegurar el cumplimiento de su mision
y objetivos, de sus planes, programas y metas, de las disposiciones normativas que
regulan su desempefio y de que la gestion sea eficaz y ajustada a los estandares de
calidad. La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, en su articulo 289
se establece como funcion de la contraloria, la de ejercer el control de gestion y evaluar
el cumplimiento de los resultados.

La actual Ley Organica dela Contraloria General de-la Republica y el Sistema
Nacional de Control Fiscal del 2010, establecen el Sistema Nacional de Control Fiscal;
introducen la vision del Control Previo, como una actividad incorporada a los procesos
de la organizacién y en ésta se instauran las siguientes competencias:

e Verificar la legalidad, exactitud, sinceridad y correccion de las operaciones.
Evaluar el cumplimiento de los resultados y las politicas y acciones
administrativas, la eficacia, eficiencia, economia, calidad e impacto de la
gestion cumplida por los entes sujetos a su control.

e Evaluar el sistema de control interno. Verificar la legalidad, exactitud,
sinceridad y correccion de las operaciones, evaluar el cumplimiento y los
resultados de los planes y las acciones administrativas, la eficacia, eficiencia,
economia, calidad e impacto de la gestion cumplida por el ente sujeto a su

control
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Control Social: Segiun Duran (2009) “Es el control no institucionalizado, que solo
se da en una sociedad de hombres libres, contribuye a profundizar el régimen
democratico de una Nacion. Se manifiesta con el juego de opinion publica de los
diferentes actores que conforman la sociedad” (p. 19).

En este sentido y tal como lo establece el articulo 62 de la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela (2009), todos los ciudadanos tienen derecho de
tomar parte, directamente o por medio de sus representantes, en todos los asuntos de
su interés llevados a cabo por la administracion publica. La participacion directa se
ejerce a través del sufragio y en la formacion, ejecucion y control de la gestion publica.

Dentro de los objetivos primordiales de la constitucion estd refundar la Republica
para establecer una sociedad democratica, participativa y protagonica, lo que significa
que la nueva orientacion democratica es la participacion ciudadana, en la cual el
ciudadano se convierte en el protagonista de la democracia.

Entonces se entiende por participacion ciudadana el involucramiento activo de
los ciudadanos y las ciudadanas en-aquellos procesos de toma de decisiones publicas
que tienen ‘repercusion en.sus.vidas. 'Lo‘anterior se’ materializa.a través de los
mecanismos de participacion establecidos por cada érgano de la administracion del
Estado y primordialmente, en virtud de los siguientes cuatro mecanismos,
expresamente sefialados por la ley:

1. Acceso a la informacion relevante.
2. Consultas ciudadanas.

3. Cuentas publicas participativas.

4. Consejos de la sociedad civil.

Control de Gestion
El control de gestion comprende una actividad gerencial, la cual se encarga de
asegurarse del cumplimiento de la mision, objetivos, planes, programas y metas de una
organizacion, de forma que dentro de los mismos se encuentre inmersa la calidad de

dichas actividades y se lleven a cabo de una manera eficaz y eficiente
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Segun Gonzalez y De la Vega (2005), el control de gestion es “un proceso mediante el
cual los directivos aseguran la obtencion de recursos y su utilizacion eficaz y eficiente
en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion”, con la finalidad de poder
realizar un seguimiento y control, ademéas de corregir las posibles desviaciones o
detectar las ya ocurridas.
Para FUNDIL (2008), el control de gestion es:

La actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual

se debe concentrar fundamentalmente en el ambito econdmico

financiero, en el conjunto de medidas y en los indicadores, que se

deben trazar para que todos visualicen una imagen comun de

eficiencia. El control de gestion tiene que ver con la planificacion,

ejecucion y direccion, y mide la calidad del desempefio a través de

indicadores. (Pag.11)

Por su parte, manifiesta Rodriguez (2014) que “el control de gestion sirve para
determinar a tiempo las desviaciones en el proceso de ejecucion de las operaciones del
plan-presupuesto e implementar los correctivos” (p. 205).

Al respecto Rodriguez(2014) expresa.que es a los directivos, gerentes, jefes o
autoridades a quienes les corresponde establecer los indicadores para medir y evaluar
su propia gestion, para asegurar el cumplimiento de los planes, proyectos y metas
establecidos y en general, la eficacia, productividad, calidad e impacto de su gestion; y
en segundo lugar, a la entidad controlada la cual se hace a posteriori basado en
auditorias. Estas auditorias por tanto son denominadas “auditorias de gestion”.

La auditoria de gestion estd orientada a evaluar los planes y programas, el
cumplimiento y los resultados de las politicas y decisiones gubernamentales, asi como
el resultado de la accion administrativa y en general, la eficacia con la que operan los
organos y entidades sujetos a control fiscal, quienes verificaran la implantacion y
aplicacion de los mecanismos de control. (Art. 37 LOCGR Y SNCF 2010).

Para Rodriguez (2014), “los indicadores de gestion son de vital importancia para
medir los indices de rendimiento de los 6rganos o entes del sector publico” (p. 208).
Los organos del control fiscal podran utilizar los indicadores de gestion que haya
disefiado el 6rgano o entidad, asi como los indices de rendimiento referenciales que

estos elaboren o los de otros organismos similares.
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Cuando el érgano o entidad a ser evaluado no haya establecido sus indicadores,
los dérganos de control fiscal podran elaborar, solo con carécter evaluativo, los
indicadores que considere necesario para emitir opinion sobre el desempefio de la
gestion de los mismos (Art. 38 de la LOCGR y SNCF).

Beltran (2010, p.26) manifiesta que entre las funciones asociadas al control de

gestion, se tienen las siguientes:

1.- Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.
2.- Controlar la evolucidon en el tiempo de los principales procesos y variables.
3.- Racionalizar el uso de la informacidén. Servir de base para la adopcion de
normas y patrones efectivos y Utiles para la organizacion.
4.- Servir de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion.
5.- Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e incentivos.
6.- Servir de base para la comprensién de la evolucion, situacién actual y futura
de la organizacion.

7.- Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.

Actualmente, los cambios en el entorno de las organizaciones publicas han
obligado a ejercer modificaciones estructurales y estratégicas, principalmente en lo
administrativo y gerencial. Esta situacion exige el disefio de un mecanismo sistematico
y metodoldgico que permita generar un amplio conjunto de razones numéricas a través
de indicadores, que identifiquen las principales variables de los diversos procesos que
se llevan a cabo en la organizacion, permitiendo, asi, la toma de decisiones mas
acertadas y menos costosas, tanto en términos financieros como de aprendizaje.

Mediante un sistema de indicadores se puede evaluar el grado de eficiencia y
eficacia en el manejo de los recursos publicos, asi como la calidad de los productos y
servicios generados, ademas del efecto e impacto que éstos tienen en la comunidad que
se pretende atender, permitiendo asi medir el desempefio de los gerentes respecto al
cumplimiento de las metas programadas y el logro de los objetivos previstos por la

legislacion presupuestaria correspondiente.
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Beneficios del control de Gestidn
El hecho de implementar el control de gestion dentro de las organizaciones,
conlleva a un sin fin de beneficios, tales como el logro de la calidad y eficiencia dentro

de la gestion administrativa de una institucion.

Segun Beltran (2010) entre los beneficios se puede mencionar:
1.- Reduce los riesgos y contingencias de negocios.
2.- Dirige los objetivos asignados a los diferentes responsables.
3.- Controla el grado de cumplimiento.
4.- Anticipa el futuro a largo plazo.
5.- Adapta y modifica la estructura y dimensién de la empresa en
funcion de los resultados obtenidos.
6.- Adapta y modifica los objetivos a largo plazo en funcién de los

resultados obtenidos y esperados. (p. 115)

Atendiendo a esta-serie de beneficios.que provienen del establecimiento del
control de gestion y dado que el principal instrumento para este tipo de control lo
constituyen los indicadores, es que se hace de vital importancia que los 6rganos y entes
establezcan un adecuado sistema de indicadores que facilite el control.

En este sentido, el sistema de indicadores es definido por Berbesi (2004) como
“un conjunto coherente de datos combinados o no, de acuerdo a un régimen de
categorias que representan el comportamiento de las diferentes variables involucradas
en la gestion de una unidad de analisis durante un lapso de tiempo determinado”. (p.
23). Donde la unidad de analisis es concebida como una unidad organica, reflejada en
la estructura organizativa de la entidad; también puede ser un proyecto, programa,
partida o conjunto de unidades individuales que deben ser conformadas dependiendo
de la forma que quiera implantarse en el sistema de indicadores.

La implementacién del sistema de indicadores puede desarrollarse e
institucionalizarse de diversas maneras en cada institucion. El seguimiento y

evaluacion puede aplicarse por unidades, de acuerdo a la estructura organizativa de la
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institucion. En esta variante, cada una de las unidades de la entidad es sometida a
control por separado, de acuerdo a su naturaleza y objetivos especificos, produciendo
informacidn a las unidades superiores (en forma vertical, ascendente y descendente),
hasta poder dar respuesta a las expectativas estratégicas del mas alto nivel. Para ello,
se deberdn tomar los diversos productos que se generen, tomando en cuenta cuales van
dirigidos a generar cambios institucionales o a solucionar problemas a corto, mediano

o largo plazo, con la finalidad de observar cuales seran los beneficios finales.

La Memoria y Cuenta como instrumento importante en el Control de Gestion.

La aplicacion de este documento se sustenta en lo normado en la Constitucion de
la Republica Bolivariana de Venezuela, que en su Articulo 141, sefiala los principios
que rigen la administracién publica, siendo uno de ellos el de la Rendicién de Cuentas.
Este principio se concreta a través de un documento que presentan todos los que ejercen
cargos publicos de eleccidn popular, denominado “Memoria y Cuenta”, cuya finalidad
se centra en dar a conocer la gestion presupuestaria operativa y financiera, a través de
un instructivo ‘emanado - del” organismo' de"adscripcion, con- el fin..de soportar el
desarrollo de gestién por un periodo determinado. Segun Patifio (2004:79) este
documento debera constar, principalmente, de las siguientes partes:

- Estructura general de la memoria.

- Cuerpo principal.

- Exposicién general.

- Competencia.

- Organizacion.

- Politicas.

- Ejecucion.

- Programacion.

- Informacion complementaria.

- Anexos.

- Estados financieros.

- Matrices.
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Es importante destacar que en la Memoria y Cuenta se evaltan, primordialmente,
los indicadores de gestion relativos a eficacia, eficiencia, calidad de bienes producidos
0 servicios prestados y el impacto en la comunidad; todo lo cual debe estar
estrechamente vinculado con la vision, la mision y los objetivos institucionales. Como
lo recomienda Patifio (2004), "La efectividad, eficiencia e impacto deben ser medidos
considerando su relacion con la mision, objetivos y metas planteadas por la

organizacion..." (p. 79).

Gestion Publica Universitaria

En la actualidad, las instituciones de educacion superior juegan un papel crucial
en los sistemas nacionales de innovacion y actualmente estan inmersas en diversos
procesos de transformacion, que tratan de crear organizaciones mas competitivas,
dinamicas y transparentes, demandando la presencia de gerentes instruidos para
afrontar los retos de este mundo cambiante.

No obstante esos sefialamientos, algunos de ellos especificos a la falta de
competitividad, eficiencia y pertinencia de la educacién superior de América Latina, la
estructura, enfoques, contenidos y procesos de la educacion superior permanecen sin
cambio en comparacion con lo que acontece en otras regiones.

Como el resto de las organizaciones publicas que trabajan y conviven en el
nuevo paradigma socioecondmico basado en el conocimiento, las instituciones
universitarias se enfrentan a numerosos cambios que estan abriendo, por primera vez
en mucho tiempo, un intenso debate sobre cémo deben ser gerenciadas estas
instituciones puablicas.

Al respecto Mufioz (2004), menciona que los actuales sistemas de direccion,
organizacion y gestion de las universidades, son en muchos casos poco eficaces y
excesivamente operativos, ya que responden a una situacion y a un entorno mucho mas
estable que el actual.

Debido a esto, se comienzan a plantear que los sistemas de gobierno y gestién

tradicionales ya no son suficientes para dirigir estas organizaciones bajo los criterios
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de eficiencia y efectividad que demanda el nuevo escenario. De acuerdo con esta
argumentacion, parece necesaria la puesta en marcha de nuevas précticas o
herramientas de gestion que faciliten el proceso gerencial en las Universidades
publicas. Ante este marco, se puede ver que estas casas de estudio no escapan de los
severos juicios emitidos por la sociedad, que pone en tela de juicio la eficacia y
eficiencia. Més aun tomando en cuenta la importancia de estas instituciones como
fuentes difusoras del saber. (Monagas, 2003).

Todo esto, debido a que las universidades en América Latina, se caracterizan por
ser organizaciones conservadoras por excelencia, tanto en précticas, como en las
posturas. La gestion puede caracterizarse como tradicionalista, burocrética y
gubernamental. Como, consecuencia se resiste a examinar en profundidad la aplicacion
de un nuevo modelo organizacional, acarreando con ello ineficiencia en la gerencia de

las universidades (Finger, 1997).

Bases Legales de los indicadores de gestion

Las organizaciones del sector publico administran y planifican en general
programas con una orientacion social, econémica y politica; requiriendo para ello no
solo la demanda de recursos crecientes, sino también de una adecuada optimizacion de
los mismos vy satisfacer las necesidades de la comunidad o poblacion hacia donde van
dirigidos los productos y servicios. De esta manera los recursos publicos deben ser
administrados en forma inteligente, oportuna y productiva ya que el manejo de ellos
requiere de seguimiento, control y evaluacién por parte de los organismos competentes
de forma tal, de poder medir la eficiencia y eficacia de la gestion y el efecto e impacto
que estos tienen en la comunidad o area geogréafica donde se desempefia; a través de
una escala de valores determinada por el disefio y uso de indicadores asignados
coherentemente a cada organismo.

En tal sentido, el sistema de indicadores de gestion en el sector publico
venezolano y sus controles, asi como la gestion de la administracién financiera del

sector publico, se encuentran fundamentados en un conjunto de normas que le
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proporcionan marco legal a su existencia. Por tanto, a continuacion se establecen las

bases legales que sustentan esta investigacion.

Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (Gaceta Oficial 5.908 del
19 de febrero del 2009).

Encontramos asi en la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela,
unos articulos relacionados los cuales se especifican a continuacion:

Articulo 141: En este articulo se reflejan los principios por los cuales se
fundamenta la administracion puablica, siendo estos los de (...) eficacia, eficiencia,
transparencia, rendicion de cuentas (...), siendo estos principios las bases para los
principales indicadores en el sector publico.

Articulo 299: En este articulo se presenta como se fundamenta el régimen
socioecondémico de la Republica. Entre otros, figura el principio de la eficiencia. En
este mismo articulo se destaca ademas, que “(...) para lograr una justa distribucion de
la riqueza: mediante -una planificacion estratégica .democratica, -participativa y de
consulta abierta”, dandole entonces. un rango constitucional a la planificacién
estratégica, en el actuar del funcionario publico venezolano.

Articulo 315: En este articulo se lee que “(...) Estos se estableceran en términos
cuantitativos, mediante indicadores de desempefio, siempre que ello sea técnicamente
posible” En este caso se refiere a la ejecucion de los gastos de todos los niveles de
gobierno, dandole de esta forma un rango constitucional al compromiso que tienen los
entes publicos de realizar los indicadores de gestion.

En los articulos 163°, 176° y 288° sefiala que cada Estado tendra una Contraloria
que gozard de autonomia funcional, administrativa y organizativa ejerciendo el
control, vigilancia y fiscalizacion de los ingresos, gastos, bienes publicos y bienes

estatales y municipales, asi como de las operaciones relativas a los mismos.
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Ley Orgénica de Planificacion Puablica y Popular L.O.P.P.P.

Esta Ley fue modificada el 18/11/2014 y publicada en Gaceta Oficial 6.148
Extraordinaria del 18/11/2014. Su objeto principal es el de desarrollar y fortalecer la
planificacion en el poder popular. En tal sentido destacamos lo siguiente:

Articulo 1: El objeto de esta ley es desarrollar y fortalecer el poder popular
mediante el establecimiento de los principios y normas que sobre la planificacion, a fin
de garantizar un sistema de planificacion, que tenga como proposito el empleo de los
recursos publicos, a través de una justa distribucion de la riqgueza mediante una
planificacion estratégica, democratica, participativa y de consulta abierta, para la
construccion de la sociedad socialista de justicia y equidad.

En este articulo se destaca la constitucionalidad de la planificacion redactando lo
establecido en el articulo 299 de la CRBV describiendo de una manera clara las
caracteristicas que deben acompariar la planificacion en el sector publico.

Articulo 6: En este articulo se destacan los elementos de la planificacion. Para
efectos de la presente investigacion se tomaran los numerales 5y 6, los cuales expresan

lo siguiente:

(...) 5. Medicion: Incorporacion de indicadores y fuentes de verificacion
que permitan constatar el alcance de los objetivos, metas y resultados
previstos y evalla la eficacia, eficiencia, efectividad e impacto del plan.
6. Evaluacion: Establecimiento de mecanismos que permita el
seguimiento del plan y su evaluacion continua y oportuna, con el propdsito
de introducir los ajustes necesarios para el cumplimiento de los objetivos
y metas del plan.

En este articulo se define la mediciébn como uno de los elementos de la
Planificacion, dicha medicion es llevada a cabo a través de los indicadores como
instrumentos de verificacion y control de la produccidén publica. Asi mismo, es
destacado otro elemento de la planificacion como lo es la evaluacion, para lo cual en
la planificacion se deben establecer dichos mecanismos, que le permitan a las
instituciones su evaluacién y queda claro que dicho mecanismo esta dado a través de

los indicadores de gestion.
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Articulo 8: En este articulo se establece que el Sistema Nacional de Planificacion
tiene entre sus objetivos “contribuir a la optimizacion de los procesos de definicion,
formulacién, ejecucion y evaluaciéon de las politicas publicas en cada uno de sus
niveles, a la efectividad, eficacia y eficiencia en el empleo de los recursos pablicos
(...)”. Destaca este articulo la vinculacion del Sistema Nacional de Planificacion en el
disefio adecuado de los elementos que permitan lograr una gestion eficaz, eficiente en
el empleo de los recursos a los organismos vinculados con el sistema.

Articulo 84: En este articulo se establece que “seran objeto de sancion, los
funcionarios publicos y funcionarias publicas y responsables de la formulacion,
ejecucion, seguimiento, evaluacion y control de los planes, que incumplan con las
obligaciones previstas en la misma (...)”. Esta sancidn se hara segun lo que disponga
paratal fin la Ley del Estatuto de la Funcion Publica y la Ley contra la Corrupcidn, sin
menoscabo de las actuaciones que corresponden a la Contraloria General de la
Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal.

Con este articulo el legislador pretende destacar la responsabilidad que tienen los
funcionarios publicos, en la gestion referida a los planes incluida la evaluacion; cabe
destacar que en este proceso estan implicitos los indicadores de gestiébn como

elementos que permiten la medicion de la produccién publica.

Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico

Esta ley fue modificada en el 2015 y publicada en Gaceta Oficial 6.210 del
30/12/2015, la cual tiene por objeto, segun lo establecido en su Articulo 1 “regular la
Administracion Financiera del Sector Publico, el sistema de control interno y los
aspectos referidos a la coordinacidon macroecondémica”. A continuacion se destacaran
algunos articulos de interés para la investigacion:

Articulo 2: Establece que la Financiera del Sector Publico, “(...) estara regida
por los principios de justicia social, legalidad, honestidad, participacion, eficiencia,
solidaridad, solvencia, transparencia, responsabilidad, rendicion de cuentas, equilibrio
fiscal y coordinacion macroeconomica”. Es por esta razon que dentro de los principales

indicadores de gestion publica destacan el de eficiencia, eficacia y economia. Todo
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enmarcado en la transparencia y rendicion de cuenta de que son objeto lo funcionarios
publicos, los cuales deben informar a los ciudadanos sobre sus gestiones.

Articulo 5: Sefala quiénes estan sujetos a esta ley, destacandose de esta lista:
Los institutos autonomos y las fundaciones, asociaciones civiles y demas instituciones
constituidas con fondos publicos o dirigidos por algunas de las personas referidas en
este articulo.

Articulo 17: En este articulo se establece que “Las autoridades correspondientes
designaran a los funcionarios encargados de las metas y objetivos presupuestarios,
quienes participaran en su formulacion y responderan del cumplimiento de la
utilizacion eficiente de los recursos (...)” La importancia de este articulo para la
investigacion, esta dada por la responsabilidad de los funcionarios en el cumplimiento
de las metas establecidas en la planificacion y presupuesto. Cuyas metas seran medidas

en su cumplimiento a través de los indicadores disefiados en las instituciones.

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional
de Control Fiscal. Gaceta Oficial N° 6013 de 23-12-2010.

El Articulo 91 de la citada Ley Organica contiene 29 ordinales en los que se
describen vy tipifican los hechos que generan responsabilidad administrativa, civil o
penal de acuerdo a las circunstancias especificas del caso. Entre estos 29 ordinales, el
décimo expresa "...por incumplimiento injustificado de las metas sefialadas en los

correspondientes programas o proyectos...".

Del mismo modo esta ley en su articulos 35°, 36°, 37°, menciona que el control
interno encabezara un plan de organizacion gue corresponde a las maximas autoridades
jerarquicas de cada ente de una organizacion, por consiguiente cada entidad del sector
publico elaborara las normas, manuales de procedimiento, indicadores de gestion y
demas instrumentos dentro del marco de las normas bésicas dictadas por la Contraloria

General de la Republica.
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Para el ejercicio del control en los entes pertenecientes a la administracion pablica
nacional se crea un dérgano rector, siendo este la Contraloria General de la Republica,
que cuenta con una ley, cuyo objeto es regular las funciones del Sistema Nacional de
Control Fiscal y la participacion de los ciudadanos en el ejercicio de la funcion
contralora, segin Gaceta Oficial N°. 6.013 de fecha 23 de diciembre de 2010, donde
en el Articulo 9° define quienes estan sujetos al control, vigilancia y fiscalizacion de
ese maximo organismo de control. Igualmente, el Articulo 91 de la citada Ley Organica
contiene 29 ordinales en los que se describen y tipifican los hechos que generan
responsabilidad administrativa, civil o penal de acuerdo a las circunstancias especificas
del caso. Entre estos 29 ordinales, el décimo expresa "...por incumplimiento

injustificado de las metas sefialadas en los correspondientes programas o proyectos...".

Ley Contra la Corrupcion.

Esta Ley fue modificada y publicada en Gaceta Oficial N° 6.155 Extraordinaria
de fecha 19 de noviembre del 2014 y en'su articulo 1 establece que el objeto de esta
ley, que es “el establecimiento de normas que rijan la-conducta que deben asumir las
personas sujetas a la misma, a los fines de salvaguardar el patrimonio publico,
garantizar el manejo adecuado y transparente de los recursos publicos con fundamento
en los principios de honestidad, transparencia, eficiencia, eficacia (...)”. Por tal razén
tiene vinculacion con la investigacion dado que en ella se establece los supuestos que
determinan un acto de corrupcién asi como las posibles sanciones que se originan de

dichas faltas al Estado Venezolano.

Ley Organica de la Administracion Publica.

La ultima modificacion fue publicada en Gaceta Oficial Nro. 6.147 del 17 de
noviembre del 2014. Entre otros aspectos de interés para la investigacion, en ella se
presenta al control de gestion y evaluacion del desempefio institucional. En sus
Acrticulos 18°, 19° y 130° establece que el funcionamiento de los organismos y entes de
la Administracion Publica, estard sujeto a las politicas, estrategias, metas y objetivos

que se establezcan en los respectivos planes estratégicos y los compromisos de gestion.
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Igualmente comprendera el seguimiento de las actividades, asi como la evaluacion y
control del desempefio institucional y los resultados alcanzados y la asignacion de los
recursos estrictamente a los requerimientos para el logro de sus metas y objetivos.

También requiere de funcionarios convencidos de las ventajas y beneficios de
contar con un sistema de informaciones con indicadores para la toma de decisiones que
estén dispuestos a ejercer acciones concretas para su disefio, formulacion, generacion,
analisis e interpretacion; muy por encima de los prejuicios que normalmente se hacen
de cualquier sistema de evaluacion, requerido para el mejoramiento continuo de la
institucion. A continuacién se detallan algunos articulos resaltantes en esta ley sobre
el tema en estudio.

Articulo 1: En este articulo se presenta el objeto de esta ley, que no es mas que
la de “(...) establecer los principios, bases y lineamientos que rigen la organizacion y
el funcionamiento de la Administracion Publica; asi como regular los compromisos de
gestion y el control, seguimiento y evaluacion de los planes (...).”

Articulo 19: Este articulo trata del-principio de la eficacia, expresando que los
organos y entes publicos-deben lograr-los objetivos y.-metas, fijados en los planes, de
manera eficaz, siguiendo las politicas y estrategias fijadas para tal fin.

Articulo 20: Este articulo aborda el principio de la eficiencia en la utilizacién de
los recurso publicos (humanos, materiales y financieros), haciendo un uso racional de

los mismos.

Manual de Normas de Control Interno Un Modelo Genérico. (Superintendencia
Nacional de Auditoria Interna SUNAI 2005)

Este manual tiene en su contenido dos anexos. El Anexo “A” trata del Modelo
Genérico de los Ciclos de Actividades de la Administracion Central y Descentralizada
Funcionalmente. El Anexo “B” trata de Indicadores de Gestion.

Para efectos de la investigacion, se resaltara lo descrito en el anexo “B” del
manual en virtud que dentro de la administracion publica lo contenido en el mismo, es
tomado en cuenta como guia para el disefio de indicadores y control de gestién y los

organos de control fiscal, se guian de este para evaluacion de gestion en las
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instituciones publicas. Por esta razon se cita textualmente el contenido completo del

mencionado anexo:

El control de gestion se inicia con el proceso de planificacién porque
cuando se planifica se establece una vision de largo, mediano y corto plazo.
En el proceso de ejecucion se presentan desviaciones entre lo planificado
y lo realizado. EI Control de Gestion se establece para detectar las
desviaciones en la ejecucion de los procesos y en el logro de objetivos y
metas y presentar las situaciones mas resaltantes a fin de corregirlas, asi
como la toma de decisiones oportunas.

A medida que se ejecutan los procesos, el responsable evaluara sus
indicadores y tomard acciones correctivas para el mejoramiento de
procesos (Autocontrol). Igualmente, la Unidad de Auditoria Interna
examinara periodicamente los procesos, para vigilar que se cumplan de
acuerdo con lo establecido formalmente por la maxima autoridad del
organismo o ente.

El presente documento incluye la forma de como iniciar el disefio de un
Sistema de Control de Gestion, en el cual se deben definir los indicadores
claves que permitan medir la gestion de cada area y/o proceso.

La Unidad de Auditoria Interna.aparte de los analisis técnicos, debe apoyar a los
gerentes, jefes de proyectos, directores de linea, administradores, para crear conciencia
sobre los objetivos comunes. Luego de estos aspectos resaltados el manual presenta
una serie modelos de indicadores usados en la administracion publica y que seran

usados como referencia para la propuesta de esta investigacion.

Sistema de variables

Segln Arias (2006), un sistema de variables es “ El conjunto de caracteristicas
cambiantes que se relacionan segin su dependencia en funcién de una investigacion”
(p.109). En tal sentido, el sistema de variables estad constituido por el conjunto de
variables establecidas en los objetivos especificos de la investigacion.

Partiendo desde este punto de vista Rodriguez (2006), define la variable como:
“...una expresion conceptual que amerita una definicion para su entendimiento en el

marco en que se va a manejar la investigacion™" (p.5)
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Al respecto, Arias (2006) expresa que es “Una caracteristica o cualidad; magnitud
o calidad que puede sufrir cambios y que es objeto de analisis, medicion, manipulacion
o0 control en una investigacion ” (p. 57)

Pero es conveniente destacar que en una investigacion no es suficiente con definir
las variables, se debe ademés determinar los indicadores que permitirdn medir el
comportamiento de las variables y de esta manera lograr su operacionalizacion.

Para Sabino (2002), la operacionalizacion consiste en ~ el proceso de encontrar
los indicadores que permiten conocer el comportamiento de la variable ™ (p. 82)
Partiendo de esta base conceptual, se procedera a presentar la operacionalizacion de
variables que sustenta el presente trabajo de investigacion.
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Cuadro 1 Operacionalizacién de Variables

Objetivos Variables Indicadores Instrument Items
osy
Técnicas
1. Identificar las bases | Aspectos Conceptos I Guia de Guia de
legales que le dan|conceptualesy legales | Documentos internos | yegistro de| registro de
sustento a la | -Indicadores y | Leyes observacion observacion.
conceptualizacion Control de Gestion. | Reglamentos T Revisidn items 1
vinculadas a los décumental 2
indicadores de gestién en
la Administracion
Publica para las
instituciones
universitarias.
2. Diagnosticar  la | -Indicadores de | plan de Desarrollo de|I:  Guia de Guia de
situacion  actual  del | Gestion. la Nacion. registro de| registro de
sistema de indicadores de | - Control de Gestidn. . i6 observacion.
gestion para el control de | - Universidad Plan Operativo Anual. ot.)servacwn_’ items 3
la Universidad | Politécnica Territorial | Manuales i Obse_rvamf)n 4
Politécnica Territorial del | del estado Mérida | Normas I: Cuestionario Cuestionari
L . . . . . uestionario
estado Mérida “Kléber | “Kléber Ramirez”. Financieros T. Encuesta Parte |
Ramirez” -Manuales, politicas, | Eficiencia
normas, métodos y Eficacia
procedimientos.
Memoria y cuenta

3. Determinar  10s | nfluencia del buen | Planificacion I:  Guia de| Guiade
procesos de disefio de| giserio de indicadores | Ejecycion registro  de| registrode
indicadores de gestion de | gg gestion. .. | observacion observacion.
la Universidad -Gestion eficaz Control y Evaluacion. T: Observacion ftems 3
Politécnica Territorial del ' ' ) ) 4
estado Mérida “Kleber I: Cuestionario | ~ .cionario
Ramirez”. T. Encuesta Parte I

4. Proponer un sistema
de indicadores de gestién
adecuado para el control
en la Universidad
Politécnica Territorial del
estado Mérida “Kléber
Ramirez”

-Sistema de
indicadores de
gestion.

- Direccién de
Planificacion y
Presupuesto de la
Universidad

Politécnica Territorial
del estado Meérida
“Kléber Ramirez”.

Financieros
Eficiencia
Eficacia
Legalidad.
otros

I: Cuestionario
T: Encuesta

Cuestionario

Parte I11

Fuente: Calderén 2019
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CAPITULO 111
MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

La presente investigacion propone un Sistema de Indicadores de Gestion para el
Control en la Universidad Politécnica Territorial del Estado Mérida “Kléber Ramirez”,
lo que la ubica dentro de la modalidad de tipo proyectiva, definida por Hurtado (2000),
como aquella que “... consiste en la elaboracion de una propuesta o de un modelo,
solucion a un problema o necesidad de tipo practico...” (p. 325). En este orden de ideas

13

Hurtado (2008) enfatiza que la Investigacion Proyectiva “...propone soluciones a una
situacion determinada a partir de un proceso de indagacion. Implica explorar, describir,
explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la
propuesta (p. 114).

Es preciso sefialar el planteamiento que hace el Manual de Trabajos de Grado de
Especialidad, Maestria y Doctorado de la UPEL (2005) sobre la Investigacion
Proyectiva o Proyecto Factible (que es otra de sus denominaciones) como: "(...) la
investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable
para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de organizaciones o grupos
sociales (...)" (p. 16).

La investigacion es de tipo proyectiva ya que se va a disefiar un Sistema de
indicadores de Gestion para el Control en la Universidad Politécnica Territorial del
Estado Mérida “Kléber Ramirez”, que va a contribuir con el mejor desempefio de sus
actividades y que a su vez va a fortalecer el proceso de Control de Gestién para dicha
institucion.

La presente investigacion ejecutara los pasos sugeridos para la modalidad de
proyecto de investigacion, de acuerdo a una metodologia aplicable a los estudios de

tipo cualitativo.
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Hernandez y col. (2002), sefialan que los estudios cualitativos

“ ... Involucran la recoleccion de datos, utilizando técnicas que no
pretenden medir ni asociar las mediciones con nameros, tales
como: observacion no estructurada, entrevistas abiertas, revision
de documentos, discusion en grupo, evaluacion de experiencias
personales, inspeccion de historias de vida, analisis semantico y
de discursos cotidianos, interaccion con grupos o comunidades, e
introspeccion”. (p. 12).
Cabe considerar, por otra parte, que se requerird de una extensa revision
bibliografica, asi como también de la consulta de numerosas leyes e instrumentos

legales que permitan sustentar y argumentar los conceptos y opiniones emitidos.

La Universidad KR como objeto de estudio
Objeto de estudio: Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida Kléber

Ramirez

La Universidad Politécnica Territorial de;Mérida “Kléber Ramirez”, (UPTM
KR), nace por Decreto 8.806 en el marco de la Mision ‘Alma Mater, segin Gaceta
Oficial de la Republica Bolivariana de Venezuela nimero 39.902 de fecha 13 de abril
del 2012, en sustitucién del Instituto Universitario Tecnolégico de Ejido, el cual inicié
sus actividades el 25 de septiembre de 1982. En octubre del 2000 se apertura la
extension de Bailadores con las carreras de agrotecnia, turismo, informatica y
contaduria. En el 2003 se inician las actividades en Tucani, con la carrera de
informatica. Ese mismo afio, en convenio con la Universidad de los Andes surge la
carrera de radiologia e imagenologia médica.

Se crea como una Universidad Nacional Experimental, con personalidad juridica
y patrimonio propio y se destaca en el Articulo 10 de su Decreto de creacion, que la
misma “establecera los mecanismos necesarios para que en la elaboracion, ejecucion y
control social de su presupuesto y en la administracion de su patrimonio participen las
y los estudiantes, las y los profesores, las y los trabajadores administrativos, las y los
obreros, las y los voceros del poder popular, para garantizar la ética y la transparencia

en el manejo de sus recursos”.
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El nombre de esta Universidad se debe en homenaje al ilustre meridefio nacido
en la poblacién de Chiguara, quien fuera profesor universitario, luchador social, con
participacion incansable en las luchas de la década de los sesenta y setenta del siglo
pasado, co-fundador de las organizaciones politicas marxistas “Ruptura” y “Partido de
la Revolucion Venezolana” , escritor de dos libros titulados “Venezuela la IV
Republica” (o Total Transformacion del Estado) e “Historia documental del 4 de
febrero”. Kléber Ramirez realiz6 grandes aportes de caracter politico, ideologico y
filosofico en la construccion del Socialismo Bolivariano.

La misién de esta institucion indica que la Universidad Politécnica Territorial
de Me¢érida “Kléber Ramirez”, esta concebida para la consolidacion de un modelo
socialista — democratico — Bolivariano, en el contexto local, regional, nacional e
internacional, donde se desarrolle la pluralidad del pensamiento, la cultura, valores
éticos, a la diversidad y la preservacion del planeta, la construccion de haberes, saberes
y haceres que enmarquen memoria-historica en la integracion de América Latina y el
Caribe para contribuir con la-pazy la suprema felicidad social.

En cuanto a la vision institucional declara “Ser un modelo educativo que responda
a los lineamientos establecidos en el Plan de Desarrollo Econémico y Social de la
Nacion, en el contexto local, regional, nacional e internacional, la emancipacion
Latinoamericana y Caribefia, enmarcada en la proyeccion de una geopolitica
internacional pluripolar, formadora de ciudadanos (as) integrales, con justicia, ética,
libertad y pensamiento colectivo, generando transformacion en lo econdmico,
pluricultural, politico, social, cientifico, investigativo y tecnoldgico para la defensa,
consolidacién y sustentabilidad del modelo socialista — democratico — Bolivariano —
igualitario — participativo y de derecho en la soberania nacional, con nuevas formas de
organizacion de la construccion de los saberes, que permita dar respuesta a un

compromiso social ante los grandes desafios de nuestros tiempos.
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Estructura organizativa de la Universidad Politécnica Territorial “Kléber Ramirez”.

La estructura de esta Universidad estd construida bajo un modelo Heterarquico,
de redes relacionadas en funciones académicas administrativas. En el Articulo 11 de
su Decreto de creacion arriba mencionado, se establece lo siguiente con respecto a su
organizacion y funcionamiento: La organizacion y funcionamiento de la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez” se estableceran mediante
Reglamento dictado por el Ejecutivo Nacional, dictado por el Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Universitaria. La organizacion y funcionamiento deberan
adaptarse al encargo social de la Universidad, para desarrollar modelos de gestion,
formacion, generacion y socializacion de conocimientos estrechamente vinculados a
las comunidades, asi como para facilitar el trabajo cooperativo, solidario y articulado
con otras instituciones.

El Reglamento establecera un Consejo Social que garantizara la participacion
popular en las actividades académicas asi como en la gestion y contraloria de la
Universidad 'y que contard-entre sus-integrantes con. voceros.y voceras del poder
comunal, de los gobiernos regionales y locales, la Mision Sucre, estudiantes, profesoras

y profesores, trabajadoras y trabajadores administrativos, obreras y obreros.

Poblacion y Muestra

La poblacién, segun Padua (1979), “es una palabra utilizada técnicamente para
referirse al conjunto total de elementos que contiene un area de interés analitico. Lo
que constituye la poblacion total estd delimitado, pues, por problematicas de tipo
teorico” (p. 76). Para la presente investigacion, entonces, la poblacion estuvo
constituida por la totalidad del personal administrativo y directivo adscrito a la
Universidad Politécnica Territorial Del Estado Mérida “Kléber Ramirez”, el cual esta
representado por sesenta (60) personas en total, entre personal técnico de las diferentes
areas estructurales de la Universidad, asi como de las autoridades y maximos

representantes de esta, por tratarse de las personas que directa o indirectamente estan
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relacionados con el proceso de disefio, implementacion y evaluacion de resultado de
los indicadores.

Asi mismo, Arias (2006), define la muestra como: “un subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible” (p. 83). Para efectos de
la presente investigacion se tom6 como muestra aquellas personas involucradas
directamente con el proceso de planificacion y gestion del ente objeto de estudio que
actualmente en total son quince (15) funcionarios. Siendo estos 3 analistas del area de
presupuesto, 2 analistas del area de contabilidad, 4 analistas del area de Planificacion,
2 analistas de Recursos Humanos, la auditora interna, y tres de las maximas
autoridades de la Universidad, por considerar esta seleccion representativa de los

integrantes del proceso.
Técnicas e instrumentos para la recoleccién de informacién

Las técnicas a utilizar en la presente investigacion para la recoleccion de la
informacion son la-revision-documental u-observacion; a traves del instrumento de la
guia de observacion y la encuesta, instrumentada por medio del cuestionario.

La observacion

Un recurso indispensable para el buen desenvolvimiento de este proyecto es la
observacion, la cual, como lo expresa Padua (1979), permitird fundamentar cada parte
del proceso de la indagacion, ya que “... es la técnica de investigacion por excelencia;
es el principio y la validacion de toda teoria...” (p. 49).

En este orden de ideas y aplicando lo expuesto por Padua por medio de una guia
de observacidn, se emplearon los siguientes tipos de observacion:

Observacion Documental

Se refiere a la investigacion bibliogréafica realizada en diversos tipos de escritos,
tales como libros, documentos academicos, actas o informes, revistas, documentos
personales (biografias, diarios, cartas, manuales, casos y archivos), entre otros.

Observacion Dirigida

Llamada también observacion regulada o sistemética, la observacion dirigida

utiliza una serie de instrumentos disefiados de antemano para el objeto a estudiar. Se
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utiliza cuando se desea hacer una descripcion sistemética de algin fenémeno. En la
observacién regulada se usan test, entrevistas, encuestas, cuestionarios, controles e
instrumentos mas precisos.

Cada una de estas observaciones involucradas en el estudio y el desarrollo de la
investigacion, permitieron el apoyo de la informacion que se recabé en las areas que
requirio cada una de las fases del presente trabajo.

Para efectos de la presente investigacion se tomd en cuenta la observacion
documental que en principio trata de observar aspectos tales como las leyes vigentes
para el afio en estudio, los Planes Operativos, Presupuesto y Memoria y Cuenta de los
afios 2017, 2018 y 2019 entre otros documentos Yy textos de interés para afianzar la
investigacion.

La encuesta

Ademas de la observacion documental, se utilizd la encuesta, definida por Arias
(2006) como “Una técnica que pretende obtener informacion que suministra un grupo
0 muestra de sujetos a cerca de si mismos, o en relacion con un tema en particular” (p.
72). Es importante destacar que la encuesta puede ser oral o escrita, 1o que permite
entonces que esta sea a través de una entrevista o de un cuestionario, tal como lo indica

Padua (1979), la encuesta es:

Una técnica que consiste en obtener informacion acerca de una
parte de la poblacién o muestra, mediante el uso del cuestionario o
de la entrevista. La recopilacion de la informacion se realiza
mediante preguntas que midan los diversos indicadores que se han
determinado en la operacionalizacion de los términos del problema.

(p. 55).

Para el autor la encuesta es una técnica que pretende obtener informacién que
suministra un grupo o muestra de sujetos, que en definitiva permitieron esclarecer un
hecho de importancia, de cuyos resultados se podran establecer soluciones a uno varios
problemas identificados.

El disefio de la encuesta se adecua al instrumento escogido para la recoleccion de

datos (cuestionario). Dependera de la fidedignidad y confiabilidad de la informacion
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adquirida. Asi mismo, en la investigacion de campo la encuesta puede variar desde
recopilar informacién para definir el problema (estudios exploratorios), hasta arrojar
resultados. Lo que el autor pretendid en este caso es hacer uso del Cuestionario el cual

es definido por Arias (2006) como:

La modalidad de encuesta que se realiza de forma escrita, mediante un
instrumento o formato en papel contentivo de una serie de preguntas. Se le
denomina cuestionario auto administrado porque debe ser llenado por el
encuestado, sin intervencion del encuestador.

Se disefio un cuestionario de preguntas del tipo cerrada, de tipo dicotdmica ya
que solo se ofrecen dos opciones de respuesta en este caso Si 0 No. Las interrogantes
planteadas estuvieron en correspondencia con los objetivos especificos de la
investigacion y acorde a la operacionalizacion de las variables y definicion de
indicadores.

En tal sentido, se planted un cuestionario de 27 preguntas distribuidas en 3
partes. En la Parte I se realizaron 13 preguntas-para dar respuesta al abjetivo Nro. 2, en
la Parte 11 se disefiaron 9 preguntas para dar respuesta al objetivo Nro. 3 y en la parte

I11 5 preguntas para dar respuesta al objetivo Nro. 4.

Técnica de Analisis de los Datos

La informacion se procesé en atencion a los objetivos de la investigacion
propuestos en el Capitulo I. Estos objetivos surgieron producto de una observacion
previa que llevo a detectar el problema presentado en la institucion en estudio.

Al determinarse los objetivos generales y especificos, el autor realiz6 un analisis
de los antecedentes de la investigacion, encontrados como producto de otros trabajos
relacionados, que le dieron pie para afianzar la propuesta. Se procedié a compilar las
bases conceptuales derivadas de fuentes bibliogréaficas, bases legales, documentos y
otros, s6lo a manera referencial.

Luego de tenerse definido la base conceptual y legal, se planted la metodologia
adecuada, tipo de investigacion, poblacion, entre otros elementos a seguir para dar pie
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al proceso de investigacion. Para ello se contd con textos especializados en
metodologia que le permiti6 al autor concretar el capitulo en cuestion.

Posterior a la definicion de la metodologia, para el analisis de la investigacion, se
disefio una encuesta, dirigida al personal involucrado en el proceso administrativo de
la Universidad Politécnica Territorial Del Estado Mérida “Kléber Ramirez”, con la
finalidad de esclarecer puntos especificos relacionados con el estudio adelantado por
el investigador.

La encuesta fue disefiada en Il partes, para un total de 27 preguntas, abiertas y
cerradas, siendo aplicada a todos los involucrados en el proceso administrativo de la
institucion. Se utiliz6 el andlisis de contenido, en relacion a la revision documental y
bibliogréafica; en tanto que para el analisis de la informacién recabada a través de la

encuesta, se utilizo el analisis inferencial, descriptivo y cualitativo.

Validez y Confiabilidad del Instrumento

Para obtener las respuestas que permitieran cumplir con los-objetivos de la
presente investigacion, fue necesario elaborar un cuestionario que facilitara la
recoleccion de informacion. Sin embargo, el disefio y aplicacion de dicho instrumento
implico la obtencion de una validez y confiabilidad del mismo. Para Hurtado (2000),
manifiesta que “los instrumentos son validos de acuerdo con el grado en que mide todo
lo que pretende medir, mide todo lo que el investigador quiere medir y si mide s6lo lo
que se quiere medir” (p. 414).

Hernandez y col. (1998), definen la validez como "el grado en que un instrumento
realmente mide la variable que pretende medir". (p. 236). De este modo, el cuestionario
disefiado se someti6 a la validez de contenido de expertos en tres areas, a saber:
Indicadores y Gestion Publica, linglistica y metodologia, con la finalidad de que
validasen dicho instrumento, emitiendo juicios técnicos para su desarrollo. A los
efectos de la presente investigacion, la validacion del instrumento se realizo a través de
la revision por parte de tres (3) expertos en contenido, redaccion y metodologia, a los
cuales se les entregd los instrumentos de recoleccion de datos, la descripcion del

proyecto de investigacion y un planilla descriptiva de la evaluacion del instrumento,
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(Incluida en los anexos y la operacionalizacion de las variables, estableciendo que los
instrumentos presentaban las caracteristicas adecuadas en cuanto a claridad y redaccion
de los items formulados, relacion con el propoésito y objetivo de estudio.

El instrumento de evaluacion enviado a los expertos para la evaluacion del
cuestionario, constd de una escala evaluativa que expresa en el punto N° 1 si el items
excelente, en el punto N° 2 si es bueno y el punto N° 3 si es regular y punto N° 4 si es
rechazado o deficiente. Por lltimo, el instrumento proporciond un espacio para colocar
las observaciones que los expertos consideran convenientes con respecto a las
preguntas del cuestionario y la guia de observacion.

Asimismo, a los expertos se les suministrd, para su validacion, el registro de
informacion documental, donde se vaciaron los instrumentos legales que rigen la
aplicacion de indicadores en la institucion universitaria, anexandose los objetivos
generales y especificos de la presente investigacion para facilitar dicha validacion.

Otro de los aspectos que es necesario tomar en cuenta a la hora de realizar una
investigacion es la confiabilidad del -instrumento. Con respecto a este punto
Herndndez, Fernandez y Baptista (2002) dicen que la confiabilidad “es-el grado en que
la aplicacion repetida de un instrumento de medicion al mismo sujeto u objeto, produce
iguales resultados™ (p. 338).

En este sentido, la confiabilidad del instrumento de medicion se determind
mediante la presentacion de una prueba piloto a la poblacion del sector involucrado en
estudio, para establecer la posibilidad de que la aplicacion repetida de un instrumento

al mismo encuestado produzca iguales resultados.
Metodologia utilizada para la propuesta
La metodologia utilizada estuvo basada en la modalidad Proyectiva apoyada en
la investigacion de campo y documental. Consiste en la propuesta de un modelo

funcional viable, o de una solucion posible a un problema de tipo préactico, con el objeto

de satisfacer necesidades de un ente especifico.
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El desarrollo de plan para formular los indicadores de gestion de la Universidad
Politécnica Territorial del Estado Mérida “Kléber Ramirez”, se apoyd en la
investigacion de campo, debido a que la data se obtuvo directamente en el sitio donde
se llevaba a cabo el proceso de estudio. Ademas, se apoyd en la modalidad de
investigacion documental, ya que se utilizaron diversas fuentes documentales de
bibliografias especializadas, informes, manuales, guias y otros documentos.

Para su desarrollo, se tomaron algunos aspectos relevantes de la “Metodologia
del Control de Gestion: de Indicadores de gestion a la Toma de Decisiones” presentada
por Acevedo D. (2004). Unicamente se tomaron aspectos metodoldgicos, afianzando
la propuesta con el disefio de sistema de indicadores de gestion segun Beltran J. (2010),
en su obra titulada “Indicadores de Gestion”. Asi mismo, se tomo en cuenta aspectos
resaltantes de Fundacite Mérida (2010). “Manual de procesos para el disefio de los
indicadores de gestion”.

El proceso de elaboracion de los indicadores para la Universidad, se realizo en
diez (10) fases, las mismas;segun ;Acevedo (2004), son:

Fases:

=

Levantamiento de la informacion.

Depuracidn de la informacién.

Validacion de la informacién.

Formulacion de indicadores de primer nivel.

Validacion de los indicadores de primer nivel.

Elaborar ficha o diccionario de indicadores de primer nivel.
Formulacién de indicadores de gestion de segundo nivel.

Validacion de los indicadores de gestidn de segundo nivel.

© © N o g kw0 DN

Jerarquizacion de los indicadores de segundo nivel.

10. Elaboracion de la ficha o diccionario de indicadores de segundo nivel.
Estas fases fueron desarrolladas en el disefio del sistema de indicadores de gestion
para el control. Es importante destacar que para el disefio de indicadores del primer y

segundo nivel, se tomd en cuenta lo planteado por Acevedo (2004), en base a una
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propuesta de modelo de gestion de resultados, razon por la cual se incluye dentro de la
metodologia usada para la propuesta de la siguiente manera:

& B 4 B a B a

Efecto

Entrada Insumo Proceso Producto
Impacto

Figura 1 . Fases del modelo de gestion por resultados.

Elaboracidn propia, basada en Acevedo (2004)

Como se observa en la Figura 1, estos seis elementos al ser representados como
indicadores, describen integralmente la gestion de la unidad de andlisis en estudio; los
cuales se describen a continuacion:

Entradas: Describe la cantidad de requerimientos de productos y/o servicios
tangibles o intangibles de usuarios y clientes-tanto internos como externos a la unidad
de analisis; representando la fase-inicial de cada proceso. Normalmente los
requerimientos obedecen a la necesidad de dar cumplimiento a las metas y objetivos
previamente establecidos para cada unidad.

Los indicadores disefiados para este elemento sirvieron para medir lo que es
requerido y esperado por los usuarios y consumidores, ademas para medir la demanda
de bienes y servicios a la unidad y al mismo tiempo identificar proporciones sobre
quienes demandan nuestros bienes y servicios, con qué frecuencia, en qué momentos,
entre otros.

Insumo: Se refiere al conjunto de recursos diversos que dispone 0 necesita
disponer la unidad de analisis para el desarrollo de un proceso de transformacién fiable
y adecuada que permita obtener los resultados deseados, con el objetivo de satisfacer
los requerimientos de los clientes y usuarios, tanto internos como externos.

Proceso: Secuencia logica de acciones, operaciones, fases o etapas desarrolladas

mediante la conversion eficiente (6ptima) de los recursos utilizados, para atender
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oportunamente y productivamente las exigencias de clientes, consumidores y usuarios
internos y/o externos.

Se refiere a las actividades de transformacion sobre los recursos disponibles con
la intencidn de satisfacer las expectativas y requerimientos de los usuarios mediante la
optimizacion en el uso de los recursos. Un proceso puede ser eficiente o ineficiente, en
cuyo caso un conjunto de indicadores deben mostrar su nivel de comportamiento para
facilitar la observacion de desvios que permitan la toma de decisiones.

Producto: Es el resultado o fase final de la utilizacion y transformacion de
insumos disponibles por medio de un 6ptimo proceso de trabajo representado por los
bienes y servicios generados a través del requerimiento o demanda (entrada) que dio
inicio al proceso.

Efecto: Nivel de repercusion generado en los usuarios, clientes o consumidores
directos en el corto plazo originado a partir de los productos resultantes. El producto
habra contribuido a la productividad cuando haya generado modificaciones
significativas al requerimiento dela organizacion.

Impacto: Propésito final representado a largo-plazo de los bienes y/o servicios de
la organizacion o unidad de analisis en el entorno social en el que se desenvuelve en el
largo plazo.

Esta metodologia puede ser vista ya desarrollada en el Capitulo VI

correspondiente a La Propuesta.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Diagnostico que sustenta la propuesta

A continuacion se presenta el analisis e interpretacion de los resultados del
cuestionario aplicado al personal involucrado en el proceso de planificacion y gestion
de la Universidad Politécnica Territorial del Estado Mérida “Kléber Ramirez”, Las
técnicas que se utilizaron en la presente investigacion para la recoleccion de la
informacion fueron: la revision documental u observacion, a traves del instrumento de
la guia de observacion y la encuesta, instrumentada por medio del cuestionario.

Estos instrumentos fueron aplicados al personal involucrado en el proceso
planificacion y control de gestion de la Universidad Politécnica Territorial del Estado
Mérida “Kléber Ramirez”, con la finalidad de contar con un diagnéstico diafano y
explicito sobre la situacion real del control de gestidn a través de indicadores, logrando
asi esgrimir una propuesta sustentada en necesidades reales para la institucion objeto
de estudio.

Al realizar el analisis de los resultados, se pudo tener una idea clara de las
variables en estudio, permitiendo de esta manera establecer, las estrategias a seguir,
para presentar el modelo mas adecuado que solucione el problema planteado.

Para tal efecto se disefié una encuesta adecuada al instrumento escogido para la
recoleccion de datos (cuestionario), para que de manera sencilla y clara, los
involucrados en el area de planificacion y presupuesto, asi como de otras areas
administrativas, dieran respuesta con exactitud, a fin de lograr confiabilidad en la

informacién adquirida.
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La informacidn se planted y procesé en atencidn a los objetivos de investigacion
propuestos, asi mismo, se utilizé el andlisis de contenido, con relacion a la revision
documental y bibliogréfica, en tanto que, para el analisis de la informacion recabada,
se utilizo el analisis inferencial, descriptivo y cualitativo.

Aunque la finalidad de la investigacion, esta dada por la obtencidn del objetivo
general que consiste en proponer un sistema de indicadores de gestion publica, para el
control de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”,
es a través de los objetivos especificos que se planteo el desarrollo del cuestionario
aplicado.

En tal sentido se muestran los resultados que dan respuesta al primer objetivo

especifico que consiste en “Identificar las bases legales que le dan sustento a la
conceptualizacion vinculada a los indicadores de gestion en la Administracion

Publica, para las instituciones universitarias”. Se obtuvieron los resultados a través

del proceso de revision documental, que seran presentados luego de los resultados de
la encuesta y cuyao andlisis se dilucid6 en bases tedricas y bases legales de este trabajo

de investigacion.

Para el segundo objetivo especifico, que consiste en “Diagnosticar la situacion
actual del sistema de indicadores de gestion para el control de la Universidad

Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, se obtuvieron los

resultados de la investigacion a través del andlisis de las respuestas correspondientes a
la primera parte del cuestionario, conformado por trece (13) preguntas, para
diagnosticar y/o describir la situacién actual, de los indicadores de gestion.

En cuanto al tercer objetivo, orientado a “Determinar los procesos de disefio de
indicadores de gestion de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida

“Kléber Ramirez”, para dar una vision certera del mismo, se plantearon en la Parte Il
del cuestionario, nueve (9) preguntas.

Con el cuarto objetivo, dirigido a “Proponer un sistema de indicadores de

gestion para el control en la Universidad Politécnica Territorial del estado
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Meérida “Kléber Ramirez”, se plantearon siete (7) preguntas, para obtener un aporte
por parte del personal, vinculado al &rea de planificacion y control de la mencionada
casa de estudios universitarios, a fin de considerarlos para el modelo de sistema de
indicadores de control.

Se utilizaron gréficos de barras para reflejar los resultados obtenidos con la
encuesta. En el andlisis de los resultados, ademas de considerar los objetivos
especificos, se tomd también en cuenta el marco tedrico de la presente investigacion,
utilizandose entonces la técnica de investigacion documental.

Esta técnica permitié complementar el diagndstico previamente arrojado por los
resultados de la aplicacion del cuestionario, toda vez que los datos obtenidos, son
directamente extraidos del contexto de la institucion misma.

La observacion documental se llevé a cabo bajo parametros académicos, con el
fin de preservar la confiabilidad de los datos suministrados por la institucion.

Para llevar a cabo la observacion, se procedid segun el siguiente esquema:

DOCUMENTOS

LISTADO DE
REQUERIDOS

o 1
SOLICITUD DE | ACOEEE A
AUTORIZACION B el
DE LA GERENCIA |
ANALISIS DE LOS_,| DIAGNOSTICO
DOCUMENTOS FINAL

Esquema para llevar a cabo la observacion documental. Elaboracion propia.

Ademas de los documentos internos, se consider6 el analisis de las leyes vigentes
para la fecha de la realizacion de la investigacion (2019), relacionadas con el tema,
cuyo uso y aplicacion es indispensable para el desarrollo del disefio de indicadores de
gestion para el control en la Administracion Publica.
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Analisis de los resultados obtenidos del cuestionario.

Parte |

Diagnosticar la situacion actual del sistema de indicadores de gestion para el control
de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida Kléber Ramirez”.

Este apartado consta de trece (13) preguntas, por medio de las cuales se pretendio

diagnosticar y/o describir la situacion actual de la Universidad Politécnica

Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, en lo relacionado con el sistema
de indicadores de gestion.
Pregunta N° 1

¢Lainstitucion cuenta con Vision, Mision y Objetivos que orienten sus actividades?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 10 100

No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 2 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion.

100

50 M Seriesl

No

Gréfico 1 Pregunta Nro. 1 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 2.

A esta pregunta, el 100% de los consultados afirmo conocer la existencia de Mision,
Vision y Objetivos institucionales. Ademas, saben en qué consisten, indicando asi que
la mayoria de los funcionarios involucrados en el area de la planificacién, esta
consciente de estos elementos del ente objeto de estudio. Esto representa una fortaleza

para la institucion ya que al momento de definir los indicadores, facilita los procesos.
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Pregunta N° 2

¢Sabe usted si existe un proceso de planificacion (Plan Operativo Anual -
Presupuesto) en la institucion donde labora?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 10 100

No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 3 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion.

100

50 M Seriesl

Gréfico 2 Pregunta Nro. 2 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 3.

La totalidad de los encuestados afirma que la institucion cuenta con un proceso
de Planificacion (Plan Operativo Anual - Presupuesto), lo que favorece el disefio y la
implantacion de indicadores de gestion, por cuanto se ratifica con esto, que el personal
esta consciente de la necesidad de planificacién y como se ha observado en el desarrollo
tedrico, los indicadores constituyen elemento importante en la planificacion.
Consideramos ademéas lo planteado por Robbins (1994) quien sefiala que la
planificacion abarca la definicion de los objetivos y metas de la organizacion, el
establecimiento de una estrategia global para alcanzar esas metas y el desarrollo de una
amplia jerarquia de planes, para integrar y coordinar las actividades. Se preocupa

entonces por los fines (lo que debe hacer) asi como los medios (cémo se debe hacer),
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pues se puede entender la importancia de contar con una planificacién y que exista

conciencia de ello por parte de los funcionarios.

Pregunta N° 3

¢Conoce usted las metas y objetivos contenidos en el Plan Operativo Anual?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 6 60

No 4 40
TOTAL 10 100

Cuadro Nro 4. Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion .

M Seriesl

Gréfico 3 Pregunta Nro. 3 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 4.

El 60% de los encuestados respondid afirmativamente a esta interrogante, lo que
indica que 40% de los funcionarios no tiene conciencia de la informacion suministrada
a través del Plan Operativo Anual de la Instituciéon. Este resultado evidencia la
necesidad de involucrar a todo el personal en el proceso de formulacion de objetivos y
metas, que se deben alcanzar para que contribuyan al logro, en aras de una
administracion mas eficiente. Como lo indica Bastidas (2003), un plan operativo anual
constituye un instrumento de apoyo a la gestion publica, pues contiene las directrices
a seguir en cada organismo en cuanto a un equilibrio definido en el plan de largo plazo,
la linea estratégica, su objetivo asociado y el problema detectado, para luego detallar
en cada programa y proyecto, las lineas generales de accion, las acciones concretas, las
metas, montos requeridos, modalidad de orientacion, localizacion geografica de la
entidad, los indicadores de gestion y el cronograma trimestral de distribucion absoluta

y relativa de las metas.
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Pregunta N° 4

¢ Cree usted necesaria la evaluacion de la Gestion Publica?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 7 70

No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 5 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

80
60

40 M Seriesl
20

Si
No

Gréfico 4 Pregunta Nro: 4 Fuente: Datos Obtenidos encuadro Nro. 5.

Si bien es cierto que 70% de los funcionarios respondi6 afirmativamente a esta
interrogante, resulta preocupante que 30% opine que no es necesaria la evaluacién en
la gestion pablica, toda vez que deberia existir una conciencia plena respecto al tema.
La evaluacion de la gestion permite que la institucion formule indicadores de
desempefio y que se puedan valorar los resultados. Lo contrario demuestra una
despreocupacion por obtener eficacia, eficiencia y economia en la gestion. Por esto, es
importante tener presente el concepto de Gestion Publica, definida por Patifio (2004)
como la articulacion estratégica de las acciones de una entidad, de su mision y
objetivos, de acuerdo con las prioridades fijadas por los planes de desarrollo, con el
propdésito de garantizar la mayor coincidencia entre las decisiones derivadas de la
planeacion y las acciones reflejadas en el presupuesto. Debido a todo lo que involucra

la Gestion Publica, es importante su evaluacion.
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Pregunta N° 5

¢En la institucion para la que labora se realizan Indicadores de Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 10 100

No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 6 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Series1

Gréfico 5 Pregunta Nro. 5 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 6.

La totalidad de los encuestados manifiesta estar en conocimiento de que la
institucién realiza los indicadores de gestion."Ahora bien,tal como se pudo observar
en la Universidad objeto de estudio, al igual que en la administracion publica
venezolana, no cuentan con mecanismos que permitan identificar la eficacia y
efectividad de sus gestiones y cuando esta institucion evalta la planificacion anual
realizada, no cuenta con verdaderos indicadores que le permitan profundizar; todo
queda en simple formulismo. En tal sentido, se hace prioritaria la implementacion de

un sistema de indicadores, que permita medir la gestion institucional.

Pregunta N° 6

¢ Conoce usted qué son los Indicadores de Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 8 80

No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 7 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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80
60
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20
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No

Graéfico 6 Pregunta Nro. 6 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 7-

El 80% de los encuestados manifestd saber que son los indicadores de gestion.
El 20% restante dicen no conocer sobre el tema. Aunque solamente 2 personas
manifiestan no saber sobre los indicadores de gestion, es un indicativo de la necesidad
de formar al personal sobre el tema. Al efecto, es importante tener presente el concepto
de indicadores para asi entender la importancia de su conocimiento, formulacién e
implantacion. Para el investigador la definicidn establecida por Bricefio (2004), puede
considerarse sencilla y completa. Este define los indicadores de gestion puablica como:
"... instrumentos de la gerencia que permiten medir, en términos cuantitativos y
cualitativos, la gestion de una organizacion, asi como los niveles de eficacia y

eficiencia con los que se han logrado o lograran las metas”.

Pregunta N° 7

¢Conoce usted si se elaboran Indicadores de Gestion como instrumentos de
evaluacion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 6 60

No 4 40
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 8 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

c.c Reconocimiento
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100

50 M Seriesl

No

Gréfico 7 Pregunta Nro. 7 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 8.

Ante esta interrogante, 60% respondié que si conocen que se elaboran los
indicadores de gestion como instrumento de evaluacion. Esta situacion lleva a la
reflexion de que no hay plena conciencia de la importancia de los indicadores como
instrumento de evaluacién, ya que un grupo representativo del 40% manifestd no
conocer del tema. Para Beltran (1999), el principal objetivo de los indicadores, es poder
evaluar el desempefio del area, mediante pardmetros establecidos en relacion con las
metas, asi .como ohservar la-tendencia en-un-lapso de tiempo durante un proceso de
evaluacion. Con los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas
que contribuyan al mejoramiento o aplicacién de correctivos que conlleven a la
consecucion de la meta fijada; a su vez, sirven para definir politicas, propésitos,
estrategias y metas que aseguren la consolidacion de los objetivos y mision de las

instituciones en el ambito de sus especialidades.

Pregunta N° 8

¢Es tomada en cuenta la opinién de los involucrados para el disefio de los
Indicadores de Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 3 30

No 7 70
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 9 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

c.c Reconocimiento

93



100
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No

Graéfico 8 Pregunta Nro. 8 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 9.

El 30% de los encuestados manifestd ser tomada en cuenta su opinién para el
disefio de los indicadores de gestion, lo que genera preocupacion ya que el 70%
considera que su opinion no es tomada en cuenta para el disefio de los mismos y mayor
inquietud genera el hecho de que la poblacion encuestada esta ligada a los procesos de
planificacion y gestion. Segun (Fernandez, 2004), es necesario asignar para cada area,
indicadores de medicion en concordancia con la meta fijada. “Un indicador es una
respuesta a una formulacion estadistica que puede ser simple o compuesta, que refleja
algln rasgo importante de una empresa”. El autor indica, ademas, la necesidad de que
el personal de cada area sea involucrado en el disefio de los mismos, ya que son ellos

los conocedores de lo que se debe evaluar en su gestion.

Pregunta N°9

¢Se designan responsables especificos para la elaboracion de los Indicadores de
Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 4 40

No 6 60
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 10 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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No

Gréfico 9 Pregunta Nro. 9 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 10.

El 40% de los encuestados considerd que si se designan responsables especificos
para la elaboracion de los indicadores de gestion. EI 60% manifiesta que no. A las
respuestas dadas a esta interrogante se les puede dar dos lecturas: En primer término,
denotan un gran desconocimiento acerca de quién o quiénes son los encargados de
disefiar los indicadores. En segundo lugar, el total disenso que reflejan las respuestas
indica que entre los propios encuestados, no hay claridad en torno a quién o quienes,
son los responsables de coordinar:la actividad dedisefio de indicadores de Gestion.

Segun Fernandez (2004),-Es indispensable que en‘las organizaciones existan
responsables en cuanto al disefio de los indicadores por cuanto se requiere informacién
general y especifica para su elaboracion. En el caso del nivel gerencial se requiere
informacion que permita realizar un andlisis detallado sobre la situacion actual de la
organizacion, tomando en cuenta para ello, elementos importantes a nivel de
planificacidn estratégica, tales como mision, vision, objetivos, estrategias y metas.

Del mismo modo, a nivel operativo se requiere conocer los procesos actualizados
en cada una de las &reas, formalmente establecidos. De lo anterior se deriva la
necesidad de contar con una persona responsable de coordinar esa serie de actividades

que seran previos a la elaboracion de los indicadores.
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Pregunta N° 10

¢ Existe experiencia en la elaboracion de los Indicadores de Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 4 40

No 6 60
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 11 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

M Seriesl

Graéfico 10 Pregunta Nro. 10 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 11.

A esta interrogante, 30% delos encuestados respondié afirmativamente,
considerando esta situacion como preocupante toda vez que la elaboracion de los
mismos requiere de pericia y tecnicismo, dada su importancia para la evaluacion de los
resultados obtenidos. La respuesta negativa de la mayoria de los resultados permite
determinar que quienes realizan los indicadores no cuentan con la experiencia
adecuada. Es de hacer notar que el hecho de que la tarea de la elaboracion de los
indicadores es asignada a diversas personas y que la responsabilidad de su elaboracion
no estd definida, genera una serie de debilidades en su disefio, motivado
principalmente a la falta de experiencia. Actualmente, los cambios en el entorno de las
organizaciones publicas, principalmente en lo administrativo y gerencial, requiere de
personal con experiencia y que conozcan a fondo los diversos procesos que se llevan a
cabo en la organizacion, permitiendo asi, medir el desempefio de los funcionarios
respecto al cumplimiento de las metas programadas y el logro de los objetivos previstos

por la legislacion presupuestaria correspondiente.
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Pregunta N° 11

A su juicio ¢Se categorizan los niveles de responsabilidad en el disefio de los
Indicadores?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 6 60

No 4 40
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 12 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

60
40
20

Si

M Seriesl

No

Graéfico 11 Pregunta Nro. 11 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 12.

El 60% de los encuestados respondié afirmativamente, lo que contrasta con la

respuesta reflejada en la pregunta Nro. 9 por cuanto estan relacionadas. Tal situacion

vislumbra una incongruencia, en la manera de ver la direccion en el manejo de los

Indicadores de Gestion.

Pregunta N° 12
¢Cuenta la institucion con procedimientos adecuados para el disefio de Indicadores
de Gestion?
Alternativa | Absoluto | Relativo %
Si 2 20
No 8 80
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 13 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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100
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No

Gréfico 12 Pregunta Nro. 12 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 13.

Solamente el 20% de los informantes manifestd afirmativamente que la
institucion cuenta con procedimientos adecuados para el disefio de indicadores de
gestion. A juicio del investigador, esto representa una situacioén delicada dada la
procedencia de las respuestas obtenidas. Se puede considerar como muy elevado el
porcentaje de los entrevistados que manifiestan que la institucién no cuenta con los
procedimientos adecuados. Al respecto Beltran (1999), manifiesta que un buen
procedimiento en el desarrallo o-evolucion de-indicadores, debe estar fundamentado en
estadisticas, encuestas y otros instrumentos de medicion, tomando en cuenta que un
sistema de indicadores debe realizar los siguientes procesos:

Elaborar objetivos y estrategias. Los objetivos deben cuantificarse para
asignarles indicadores.

Definir los indicadores para los factores clave de éxito.

Disefiar la medicion.

Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.

Estandarizar y formalizar, es decir, elaborar y divulgar el manual de

indicadores.
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Pregunta N° 13

¢ Existen manuales de normas y procedimientos en la institucién para la elaboracion

de los Indicadores de Gestién?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 0 0

No 100 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 14 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Grafico 13 Pregunta Nro. 13 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 14.

La totalidad de los encuestados respondié que no existen manuales de normas y
procedimientos en la institucién, para la elaboracion de indicadores. Tal situacion
contraria lo estipulado en la Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y
el Sistema Nacional de Control Fiscal (L.O.C.G.R.) en sus articulos 35°, 36°, 37°, los
cuales mencionan que el control interno encabezara un plan de organizacion que
corresponde a las méaximas autoridades jerarquicas de cada ente de una organizacion,
por consiguiente cada entidad del sector publico elaborara las normas, manuales de
procedimiento, indicadores de gestion y demas instrumentos dentro del marco de las
normas basicas, dictadas por la Contraloria General de la Republica. Ademaés en los
Articulos 61° y 62° sefiala que los drganos encargados podran realizar auditoria o
estudio, andlisis e investigaciones respecto a las actividades de los entes sujetos a su
control para evaluar planes y programas en cuya ejecucion intervengan dichos

organismos y asi determinar el costo de los servicios y los resultados de la accion
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administrativa. Tal como lo manifiesta FUNDACITE (2000), EI Manual de Indicadores
de Gestidn deberd ser aplicado por organismos y dependencias sefialados en el Articulo 10° del
Reglamento sobre la Organizacion de Control Interno en la Administracion Publica Nacional,
el cual establece que la Superintendencia Nacional de Control Interno y Contabilidad Publica,
sera la responsable de la orientacidn de dicho control. EI Manual de Indicadores tiene entre
sus ventajas, la de contar con un sistema de informacion, con indicadores para la toma de
decisiones, que estén dispuestos a ejercer acciones concretas para su disefio, formulacion,
generacién, andlisis e interpretacion; muy por encima de los prejuicios que normalmente se
hacen de cualquier sistema de evaluacién requerido para el mejoramiento continuo de la

institucion

Parte 11

Determinar los procesos de disefio de indicadores de gestion de la
universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kleber
Ramirez”.

Por intermedio de nueve (9) preguntas clave, se intenta dilucidar como influye un buen

disefio de indicadores de gestion, en el logro‘de una gestion eficaz'y eficiente.

Pregunta N° 14(condicionada)

¢ Considera usted necesario el disefio de Indicadores de Gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 7 70

No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 15 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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Grafico 14 Pregunta Nro. 14 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 15.

70% de los encuestados respondié afirmativamente a esta pregunta, lo que indica
que no hay unanimidad de conciencia en la necesidad del disefio de indicadores, ya que
el 30% no considera necesario el disefio de un sistema de indicadores para la
institucion. En cuanto a la respuesta condicionada, quienes  respondieron
negativamente se limitaron a expresar que no lo consideran relevante para el
desempefio institucional. Esto demuestra un desconocimiento generalizado del tema.
En cuanto los que respondieron que si, se limitaron a expresarlo como mero formalismo
en el cumplimiento de las leyes vigentes sobre la materia.

<

En este sentido, Berbesi (2004) define un ‘sistema de “indicadores como “un
conjunto coherente de datos combinados o0 no, de acuerdo a un régimen de categorias
que representan el comportamiento de las diferentes variables involucradas en la
gestion de una unidad de analisis, durante un lapso de tiempo determinado. La
implementacion del sistema de indicadores puede desarrollarse e institucionalizarse de

diversas maneras en cada institucion.

Pregunta N° 15

¢ Considera adecuados los indicadores utilizados para medir su gestion dentro de la
organizacion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 4 40

No 6 60
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 16 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion
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40
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20

No

Graéfico 15 Pregunta Nro. 15 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 16.

El 40% de los encuestados se muestra de acuerdo respecto a considerar adecuados

los indicadores utilizados para medir su gestion dentro de la organizacion.

No obstante, un porcentaje elevado (60%), considera o tiene conciencia de que dichos

indicadores no son los mas adecuados. Al respecto, Serna (2001) manifiesta que para

determinar la formulacion de indicadores, estos deben presentar ciertas condiciones

para poder caracterizarlos adecuadamente, entre otros, se mencionan las siguientes:

1.

Debe ser ‘relevante, es decir que aporte informacion imprescindible para
informar, controlar, evaluar y tomar decisiones.

Debe ser inequivoco, es decir, que no permita interpretaciones contrapuestas.
Debe tener pertinencia. La informacion debe estar disponible en el momento en
que se deben tomar las decisiones.

Debe tener objetividad, los indicadores deben evitar condicionamientos por
factores externos.

Debe tener sensibilidad, un indicador debe construirse con una calidad tal, que
permita identificar automaticamente cambios en la bondad de los datos.

Debe ser preciso, su margen de error debe ser aceptable.
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Pregunta N° 16

¢Existe en la institucion seguimiento y evaluacién continua a los Indicadores de

Gestion establecidos en ella?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 0 0

No 10 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 17 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si

No

Gréfico 16 Pregunta Nro. 16 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 17.

Todos los encuestados respondieron negativamente a esta interrogante. Siendo
los responsables del area quienes manifiestan esta respuesta, genera mucha
preocupacion y la necesidad suprema de concientizar sobre el enorme valor de estos
instrumentos de medicién de resultados. Tal como lo establece FUNDACITE (2000),
el sistema de indicadores debe contar con una evaluacion permanente, tomando en
cuenta aspectos como la adecuacion de los planes, programas y proyectos y los
términos referenciales de eficiencia, eficacia y economia de los mismos, con respecto
a los resultados obtenidos; asi como también, los efectos e impacto (outcomes) que
generan en la comunidad. Este sistema exige la participacion de personas capacitadas
para identificar diferencias pequefias (en valores absolutos), pero significativas (en su
importancia relativa), entre los resultados alcanzados y las metas programadas o
esperadas, bajo pena de la aplicacion del Articulo 113 de la L.O.C.G.R. previamente
citado. También requiere de funcionarios capacitados con respecto a los indicadores y

los continuos, para poder hacer frente a las diversas y cada vez mas exigentes demandas
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de los clientes internos y externos, como beneficiarios o consumidores de los productos
y servicios en cada nivel de la organizacion.

De esta manera, ha sido comun evaluar el éxito de la gestion, por el maximo
valor obtenido en la relacion Costos Vs. Productos y Servicios o por la maximizacion
de los resultados (eficacia) sin optimizar los insumos Yy procesos necesarios
(eficiencia). En la actualidad, otras variables cualitativas de la gestion, conjugadas a
las cuantitativas antes mencionadas, deben ser equilibradamente consideradas para la
adecuada evaluacion y medicion de la misma. De esta forma, deben incorporarse al
andlisis factores como calidad esperada, atencién a los usuarios y consumidores de los

productos y servicios, tanto en el ambito interno como externo de la organizacion.

Pregunta N° 17

¢Se aplican correctivos de la evaluacion realizada a los indicadores de gestion en
caso de que los resultados sean desfavorables?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 0 0

No 10 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 18 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Graéfico 17 Pregunta Nro. 17 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 18.
El total de los encuestados respondi6é negativamente a esta interrogante, lo cual

es consono con el resultado de la interrogante anterior.
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Pregunta N° 18

¢ Se consideran estos instrumentos de medicion en la toma de decisiones?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 0 0

No 10 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 19 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

50 -llfl/ )
J/, - ® No
=/

No

Graéfico 18 Pregunta Nro. 18 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 19.

La respuesta negativa fue del 100%, por lo que se evidencia que los indicadores
de gestion no son tomados en cuenta por la gerencia de la institucion. Este resultado
contraria lo manifestado por Berbesi (2004), el cual precisa que un sistema de
indicadores de gestion es apoyo al subsistema de control de gestion, el cual debe tener
como objetivo principal, la creacion de un sistema de informaciones precisas y
disponibles en tiempo real, para soportar la toma de decisiones de relevante
importancia, para la gerencia en cada uno de sus niveles. Con la aplicacion de un
sistema de indicadores de gestion podrén visualizarse, con claridad y precision, las
variables que distorsionan el resultado esperado, permitiendo implementar los cambios
necesarios en el proceso, para inducir los resultados a valores deseados. También
debera permitir, un seguimiento oportuno al comportamiento de las diferentes variables
que afectan directa e indirectamente al proceso y sus resultados permitiendo, sobre la
marcha, efectuar cambios estratégicos en las mismas, en lugar de simplemente esperar

para contemplar resultados de actuaciones pasadas e inmutables.
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Pregunta N° 19

¢Considera usted conveniente establecer indicadores para dar a conocer los
resultados de la gestion en cuanto a eficiencia, eficacia, productividad, economia?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 10 100

No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 20 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Graéfico 19 Pregunta Nro. 19 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 20.

Todos los encuestados (100%) apoyan la conveniencia de establecer indicadores,
los cuales permitan conocer e informar sobre la eficiencia y eficacia de la gestion.
Si se parte de lo establecido en el Articulo 141 de la Constitucion de la Republica
Bolivariana de Venezuela, es decir de los principios constitucionales que rigen la
administracion publica, se podra apreciar la obligacién que tiene las instituciones
publicas en cuanto al cumplimiento de estos principios. Por tanto, qué mejor
instrumento para determinar si se cumple con ellos, que establecer los indicadores de
gestion que permitan medirlos. De alli que el Manual de Normas de Control Interno
Un Modelo Genérico, de la Superintendencia Nacional de Auditoria Interna SUNAI -
2005, en su Anexo B, presenta estos modelos de indicadores obligantes en los

organismos publicos.
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Pregunta N° 20

¢ Cuenta la institucién con mecanismos que permitan la evaluacion de los resultados
vinculados a los objetivos, metas, productos y actividades del POA por el
cumplimiento del Control de Gestion?

Alternativa Absoluto | Relativo %
Si 0 0
No 10 100
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 21 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

| Si

50 -lltl/
J/, N ® No
gitaty

No

Gréfico 20 Pregunta Nro. 20 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 21.

De forma unanime, el 100% de los encuestados respondié que no, es decir, que
la institucion no cuenta con mecanismos que permitan la evaluacion de los resultados
vinculados a los objetivos, metas, productos y actividades del POA en cumplimiento
del Control de Gestion. Al respecto se debe considerar la importancia de la evaluacion
de estos resultados, entre otras cosas, por la responsabilidad generada de su
incumplimiento, tal como lo establece el articulo 91 de la Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y el Sistema Nacional de Control Fiscal, en su
numeral 10: "La falta de planificacién asi como el incumplimiento injustificado de las
metas sefialadas en los correspondientes programas o proyectos..."

El articulado previamente citado deja evidencia fehaciente de la necesidad de

implantacion de sistemas de medicion especializados que generen informacion precisa
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y oportuna, de tal manera que pueda evaluarse el grado de consecucion de las metas
establecidas en los diferentes programas del presupuesto del ente, bajo pena civil y/o
penal por su incumplimiento injustificado.

El control de la gestion publica sustenta la evaluacion del cumplimiento de los
planes, programas y los resultados relacionados con los ingresos, gastos y utilizacion
de los bienes del Estado. Para FUNDIL (2008), el control de gestién es la actividad
encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual se debe concentrar
fundamentalmente en el ambito econdmico - financiero, en el conjunto de medidas y
en los indicadores, que se deben trazar para que todos visualicen una imagen comun de
eficiencia. El control de gestion tiene que ver con la planificacion, ejecucion y
direcciéon y mide la calidad del desempefio a través de indicadores.

Las metas, a los efectos del control de gestiobn deben caracterizarse,
principalmente, por ser susceptibles de medicién, claras y precisas, explicitas,
cuantificables en términos relativos y absolutos, compatibles y coherentes con los
objetivos; ademas, deben;inducir-a explicaciones analiticas de las variables que
permitan ser comparadas con patrones.de referencia previamente establecidos. Por otro
lado, la formulacién de los objetivos es producto del proceso de Planificacion
Estratégica, ya que éstos son disefiados por la alta gerencia en concordancia con la
Mision y Vision y, de acuerdo con el sistema de creencias y valores de la institucion.
Esto lleva a plantear dentro de la propuesta del disefio de indicadores de gestion,

elementos vinculados con el control y evaluacion de los mismos.

Pregunta N° 21

Indique los instrumentos de evaluacion.
No se da respuesta debido a que estd condicionada con la pregunta nimero 20 y la

respuesta a la anterior fue 100% negativa.
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Pregunta N° 22

¢ Cree usted necesaria una evaluacion sistematizada, confiable y oportuna?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 3 30

No 7 70
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 22 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

No

Graéfico 21 Pregunta Nro. 22 Fuente; Datos Obtenidos en cuadro Nro. 22.

El 30% de los encuestados respondié afirmativamente. Es decir, 70% de los
encuestados no cree necesaria una evaluacion sistematizada, confiable y oportuna.

Manifiesta Patifio (2004) que para lograr una gestion eficaz y eficiente, es
conveniente disefiar un sistema de control y evaluacion de gestion que permita evaluar
el desempefio institucional de manera continua, oportuna y sistematizada. Asi se
permitira establecer un flujo de informacion permanente e integral, que ayudara a los
gerentes y jefes de unidad a evaluar resultados y tomar los correctivos del caso.

Al evaluar los resultados de la Parte 1, se encuentra que existe una gran necesidad
de disefiar indicadores de gestién adecuados a esta institucion, los cuales sean acordes
asu actividad y tomando en cuenta la participacion de todos los gerentes, quienes deben
exponer de manera clara cuales son los aspectos y variables a tomar en cuenta para
evaluar su gestion profesional y la del equipo, en procura del logro de los objetivos

institucionales.
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Parte 111

Proponer un sistema de indicadores de gestion para el control en la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”

Con la aplicacion de cinco (5) preguntas clave, se intentd dilucidar como es vista por
los trabajadores involucrados con la planificacion y el presupuesto en la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, la propuesta de un sistema
de indicadores de gestion adecuado para el mejoramiento de la calidad en dicha

institucién, asi como determinar su pertinencia.

Pregunta N° 23

¢Considera usted conveniente y/o necesaria la implantacion de un sistema de
indicadores de gestién para el mejoramiento de la calidad, en la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”?

Alternativa | Absoluto. | Relativo %

Si 10 100

No 0 0
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 23 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50

Si

M Series1

No

Grafico 22 Pregunta Nro. 23 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 23.

El total de los encuestados respondié afirmativamente. Es decir, el 100% de los

encuestados considera conveniente y necesaria la implantacion de un sistema de
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indicadores de gestion para el mejoramiento de la calidad en la Universidad Politécnica
Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”. Berbesi (2004) define un sistema de
indicadores como “un conjunto coherente de datos combinados o no de acuerdo a un
régimen de categorias que representan el comportamiento de las diferentes variables
involucradas en la gestién de una unidad de analisis durante un lapso de tiempo
determinado”. En tal sentido, la unidad de analisis es concebida como una unidad
organica reflejada en la estructura organizativa de la entidad, puede ser también un
proyecto, programa, partida, o conjunto de unidades individuales que deben ser
conformadas dependiendo de la manera que quiera implantarse en el sistema de
indicadores. La implementacion del sistema de indicadores puede desarrollarse e
institucionalizarse de diversas maneras en cada institucion.

Para Patifio (2004), un sistema de indicadores como apoyo al sistema de
Seguimiento, Control y Evaluacion de la Gestion, permitiria eliminar los esquemas
taxativos de gestion, sustituyéndolos por sistemas descriptivos.

Esta pregunta esta condicionada a la solicitud de mencionar aquellos aspectos,
que a juicio de'los encuestados, son necesarios considerar.al momento de disefiar un
sistema de indicadores de gestion. En este sentido la mayoria de las respuestas dadas
estuvo vinculado a los siguientes aspectos:

- Tomar en cuenta otros indicadores, distintos a los de eficiencia financiera, tnicos
tomados en cuenta en la actualidad.

- Concretar la creacion de una Unidad de Gestion y Planificacion.

- Contar con personal idoneo y profesionalmente preparado para estas labores.

- Evaluar la estructura organizativa del ente.

- Establecer planes formativos en el area de indicadores de gestion.
El investigador tomara uno a uno estos aportes en el momento de realizar la

propuesta.
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Pregunta N° 24

¢Considera usted pertinente la automatizacion del control de la Gestidon

institucional?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 7 70

No 3 30
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 24 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Gréfico 23 Pregunta Nro. 24 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 24.

70% de los encuestados respondio afirmativamente, es decir, siete de los diez
vinculados con el &rea de planificacion y gestion consideran pertinente la
automatizacion del control de la gestidn institucional.

Considera Patifio (2004), que un sistema automatizado para el control de la
gestién publica, constituye un medio de valioso apoyo, ya que contiene y desarrolla los
procesos y flujos de datos importantes y estratégicos necesarios para el control y
evaluacion. Asi mismo, la informacion que aporten los subsistemas de presupuesto,
tesoreria, crédito y contabilidad pueden utilizarse como datos de entrada de este nuevo
subsistema de control y evaluacidn, con el fin de generar entre estos, una interface de
la informacidn requerida que coadyuva a monitorear de forma permanente la Gestion

Administrativa Publica.
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Pregunta N° 25

¢ Considera usted que la implantacion de un sistema de indicadores de gestion
influiria en el logro de la eficacia y eficiencia institucional?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 8 80

No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 25 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Gréfico 24 Pregunta Nro. 25 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 25.

El 80% de los encuestados respondio afirmativamente, es decir, ocho de los diez
encuestados consideran que la implantacion de un sistema de indicadores de gestion
influiria en el logro de la eficacia y eficiencia institucional.

Para Berbesi (2004), el disefio de indicadores para el control de gestion,
constituye un elemento de gran importancia para el manejo eficiente del desempefio
institucional, el cual no es méas que el conjunto de actividades que se emprenden para
medir y examinar los resultados obtenidos en un periodo determinado, para evaluarlos
y para decidir las medidas correctivas que sean necesarias.

La implantacion de un sistema de indicadores de gestion, permite tener un
seguimiento a la ejecucion de las actividades de la institucion permanente y oportuna,

lo que conlleva a una administracién eficaz y eficiente.
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Pregunta N° 26

¢ Cree usted que el personal esté dispuesto a participar en el proceso de formulacion

de indicadores de gestion?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 8 80

No 2 20
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 26 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Graéfico 25 Pregunta Nro. 26 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 26.

El 80% de los encuestados respondié afirmativamente. Es decir ocho de los diez
encuestados, cree que el personal esta dispuesto a participar en el calculo de indicadores
de gestion. Manifiesta FUNDACITE MERIDA (2010), que para la implantacién de un
sistema de indicadores de gestion, con el éxito esperado, se requiere de la participacion
efectiva de todo el personal de la institucion. Por tanto de la disposicion y participacion
del personal de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kleber

Ramirez” depende el éxito de la propuesta.
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Pregunta N° 27

¢Estaria usted dispuesto(a) a proporcionar aportes para el disefio de dicho sistema

de indicadores de gestion para la Universidad Politécnica Territorial del estado

Mérida “Kléber Ramirez”?

Alternativa | Absoluto | Relativo %

Si 9 90

No 1 10
TOTAL 10 100

Cuadro Nro. 27 Fuente: Datos obtenidos por el autor de la investigacion

100

50 M Seriesl

Si
No

Gréfico 26 Pregunta Nro. 27 Fuente: Datos Obtenidos en cuadro Nro. 27.

El 90% de los encuestados respondié afirmativamente, es decir el personal
relacionado con el area de planificacion y gestion esta dispuesto (a) a proporcionar
aportes para el disefio de sistema de indicadores de gestion para la institucion.

De las respuestas dadas en este apartado se deduce la motivacion del personal
encuestado, con relacion a introducir cambios estructurales en el disefio de un sistema
de indicadores de gestion, para el control en el ente, lo que facilitaria la introduccion
de cualquier cambio en la forma de gestionar la institucion, sustentando asi la propuesta

de esta investigacion y vinculando los instrumentos bajo un enfoque estratégico.
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Observacion Documental

Esta técnica permite complementar el diagndstico previamente arrojado por los
resultados de la aplicacion del cuestionario, toda vez que en esta, los datos obtenidos
son directamente extraidos del contexto de la institucion misma.

De los datos obtenidos por medio de la observaciéon se puede deducir que la
institucion objeto de estudio cumple con la documentacién exigida por el organismo
de adscripcion. Esto incluye: Plan Operativo Anual, Presupuesto, Memoria y Cuenta,
asi como los procedimientos relacionados con cada uno de estos instrumentos. La
observacion documental se llevo a cabo bajo parametros estrictamente académicos, con
el fin de preservar la confiabilidad de los datos suministrados por la institucion.

Como resultado de la observacion documental, se observa que la institucion
cuenta con los documentos requeridos, relacionados con la planificacion y control de
gestion, y los presenta en las fechas estatuidas. Sin embargo, de los procedimientos
Ilevados a cabo para su elaboracion se desprenden una serie de observaciones de tipo
cualitativo. Asi, se detectd que no existe planificacion previa para la elaboracion del

POA. La Observacién Documental se realizé con base en los siguientes documentos:

Documentos Internos.

En cuanto a los documentos internos, por no contar con el manual de organizacién
actualizado, se tomo nota de la estructura organizativa expresada en la Gaceta Oficial
de constitucion de dicha Universidad, para conocer los niveles jerarquicos y de
responsabilidad de acuerdo al desempefio operativo y tactico. Se revis6 documento de
la Memoria y Cuenta, de alli se tomaron datos del organigrama, mision, vision,
objetivo, entre otros. Estos quedaron descritos en el Capitulo 11, Marco Tedrico, en la
descripcion de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kleber
Ramirez. El estudio de todos estos aspectos permitid al investigador tener una idea
clara de las actividades importantes a desarrollar por el ente investigado, la magnitud,
el nimero de departamentos y la ubicacion de las areas estratégicas, elementos

importantes para el desarrollo del Sistema de Indicadores para dicha institucion.
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Leyes, Reglamentos.

En cuanto a la base legal que constituye la columna central de cualquier ente
publico, se consulto, todo lo atinente al cuerpo de leyes que regulan la Administracion
Publica Venezolana tales como la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal, Ley Organica de la Administracion Publica, Ley para el
Poder Popular de la Planificacion entre otras, como una manera de actualizar conceptos
y términos contenidos en el cuerpo de leyes de la nueva legislacion venezolana. Los
aspectos relevantes atinentes al tema en estudio, quedaron descritos en el Capitulo II,
Marco Teorico, en el subtitulo Bases Legales.

Textos .

Para el desarrollo de la investigacion fue consultada una variedad de textos que
permitieron darle cuerpo a la investigacion, desarrollados en su gran mayoria en el
Capitulo Il, Marco Teorico, en el subtitulo Bases Tedricas. Asi mismo, estos textos
fueron usados para contrastar los resultados en el Capitulo IV, Resultados de la
Investigacion y como base para sustentar la propuesta. Los textos utilizados estan

relacionados en Referencias Bibliogréficas.

Manuales y Guias de Procedimientos.
Aunqgue se previo revisar estos documentos como parte de la investigacion, se
pudo detectar que a la fecha de la investigacion, la institucion en estudio no posee

manuales de procedimientos administrativos.

Instrumentos de la Planificacion.

Plan Operativo Anual (POA)
La revision a este documento se hizo basada en la propuesta de (Patifio,
2004:72).
Fase I: Vision, Mision y Objetivos. A pesar de que la institucion cuenta con estos
importantes elementos de la planificacion estratégica, se detecta un notable
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desconocimiento de dichos elementos, situacion ya observada en la aplicacion del
cuestionario, lo cual repercute negativamente en el proceso de planificacion
institucional, por cuanto éste constituye la base de estimulo para la planificacion en
general.

Fase Il: Definicion de Objetivos, Proyectos y Acciones. De los documentos
consultados relativos a la revision de procedimientos, POA y Presupuesto, se puede
deducir, que éste deberia ser mas especifico, ya que en esta fase no se prevé la
figura de Proyectos y Acciones. Igualmente, podria mejorarse la distribucion de los
proyectos, evitando reducirlos a dos, lo que impide llevar un control y seguimiento
adecuados.

Fase IlI: Localizacion y costo de la accion; fuente de financiamiento, tiempo de
ejecucion y unidad responsable. Se detectaron insuficiencias, ya que la informacion
referida a los objetivos de la fase, no se encuentra definida en los documentos
revisados. Asi, en lo relativo al POA, el personal se limita a cumplir el requisito de
rellenar las matrices solicitadas-por el organismo de adscripcion.

Fase IV: Producto de la accion;-enunciado del indicador; resultado esperado;
indicador esperado. En esta fase resulta primordial presentar el producto de las
acciones emprendidas, expresadas en indicadores, con el fin de facilitar el control
de la planificacion, de acuerdo con pardmetros previamente definidos. En la
documentacién revisada se pudo observar una recuperacion a través de los altimos
tres afios, en cuanto al enumerado y asignacion de los indicadores esperados como
resultado de la gestion. No obstante, se observa falta de integracion de todo el
personal en la elaboracidn y seguimiento de dichos indicadores, con la finalidad de

erigirse, cada uno de ellos en sus propios evaluadores y controladores.

En resumen, se pudo observar que aunque la institucion aplica el POA vy el

Presupuesto, como instrumentos de planificacion, existe una serie de debilidades en lo

relativo a los procedimientos de elaboracion y vinculacion, al limitarse los responsables

de esta area a la presentacién del cuadre numérico, mediante la aplicacion de

instrumentos lineales y porcentuales, sin llevar a cabo un estudio estadistico previo y
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obviando la aplicacion de conceptos béasicos de planificacion, desarrollados por medio
de una adecuada implementacion del POA. Asi mismo, se detectd la falta de
seguimiento y analisis adecuados de tales conceptos, entorpeciendo la aplicacion

oportuna de correctivos a las desviaciones detectadas.

Presupuesto.

Aunque la distribucion porcentual del gasto podria considerarse adecuada,
conviene destacar que se hace perentorio el seguimiento de gestion, puesto que éste
permitiria controlar el cumplimiento de estos objetivos, por medio de auditorias
sociales, logrando también medir el impacto del otorgamiento de recursos a las
empresas. Esta situacion revela la carencia de planificacion bajo un enfoque
estratégico, lo cual es percibido, también, en las respuestas dadas al cuestionario

aplicado.

Documentos de Rendicion de Cuentas.

Memoria y Cuenta.

La aplicacion de este documento se sustenta en lo normado en la Constitucion de
la Republica Bolivariana de Venezuela, que en el articulo 66 sefiala: "Los electores y
electoras tienen derecho a que sus representantes rindan cuentas publicas, transparentes
y periddicas sobre su gestion de acuerdo con el programa presentado”.

La finalidad de este documento se centra en dar a conocer la gestion
presupuestaria operativa y financiera, a través de un instructivo emanado del organismo
de adscripcién, con el fin de soportar el desarrollo de gestiébn por un periodo
determinado.

Es importante destacar que en la Memoria y Cuenta se evaltan, primordialmente,
los indicadores de gestion correspondientes a eficacia, eficiencia, calidad de bienes
producidos o servicios prestados y el impacto en la comunidad, lo cual debe estar
estrechamente vinculado con la visién, la mision y los objetivos institucionales.

Aunque se observo el cumplimiento de la estructura establecida en el instructivo

utilizado para la confeccion de Memorias y Cuentas, es importante destacar que se
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obvian aspectos relevantes, reflejados en el instructivo final, lo cual limita el anélisis
cualitativo, al no presentar la informacién completa y detallada de los objetivos y metas
previstos por la institucion, como lo recomienda Patifio (2004): "La efectividad,
eficiencia e impacto deben ser medidos considerando su relacién con la mision,
objetivos y metas planteadas por la organizacion..." (p. 79).

Para llevar a cabo la evaluacion de la Memoria y Cuenta 2018, se observaron
aspectos cualitativos y cuantitativos, planteando y respondiendo las siguientes

interrogantes:

a. ¢Cuenta la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”
con vision, vision y objetivos?
R: Si, la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez tiene definidos visién, vision y objetivos.
b. ¢La competencia plasmada en la Memoria y Cuenta coincide con la que legalmente
le corresponde?
R: Si, dicha competencia esta en concordanciacon la establecida en el
documento de constitucion de la institucion.
c. ¢Los objetivos y la misidn del organismo concuerdan con su competencia?
R: Si, los objetivos y la mision del ente estan clara y estrechamente
vinculados con la competencia establecida en la Creacion de la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”.
La revision documental en cuanto a conceptos y leyes fue desarrollada en detalle
en las Bases Teoricas y Legales dando de esta forma cumplimiento al objetivo

especifico numero 2.
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CAPITULO V

Conclusiones y recomendaciones

Luego de efectuado el andlisis e interpretacion de los resultados del cuestionario

aplicado al personal involucrado en el proceso administrativo de la Universidad

Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, complementados con los

resultados derivados del marco teérico y considerando los objetivos de la investigacion,

se ha llegado a las siguientes conclusiones.

Conclusiones

1. De acuerdo a la descripcion realizada a los aspectos conceptuales y legales

vinculados a los indicadores de gestion-en ‘la Administracién Pablica, para las

instituciones universitarias, se pudo concluir que:

El sistema de indicadores de gestion, para el control de gestién de la
administracion financiera del sector publico, se encuentra enmarcado en un
conjunto de normas que proporcionan marco legal a su existencia. Asi
mismo, se pudo evidenciar de la existencia de bibliografias que contienen
la forma de implantar un sistema de indicadores de gestion, los cuales
fueron descritos y tomados en cuenta para el disefio de la propuesta.

e Hay desconocimiento de los aspectos legales inherentes al disefio y
elaboracion de los Indicadores de Gestion.

e Hay desconocimiento técnico por parte de los funcionarios de la
institucion, de conceptos como: gestion, control, metodos para elaborar
indicadores, control de gestion, entre otros, revisados durante la
investigacion. En este sentido, el ente sélo se limita a las exigencias

numéricas de asignacion de recursos del organismo de adscripcion para
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la formulacion presupuestaria, sin tomar en cuenta elementos relevantes
para el seguimiento y evaluacion, como lo son los indicadores de

gestion.

2. De acuerdo al diagndstico sobre la situacién actual del sistema de indicadores de
gestion, para el control de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida
“Kléber Ramirez”, realizado a través de la encuesta y la revision documental, se
pudo observar lo siguiente:

e Aunque la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez,” aplica y cumple el Plan Operativo Anual como instrumento de
planificacion, persisten debilidades, entre las que destacan la falta de
planificacion previa. Esta situacién es constatada en los documentos, al
observarse la carencia de estrategias de elaboracion y vinculacion entre las
metas e indicadores propuestos, al limitarse los responsables de esta area a la
presentacion de informacion solicitada sin una sistematizacion para la
elaboracion de /indicadores de acuerdo a la institucion, sin Hlevar a cabo un
estudio estadistico previo y obviando la aplicacién de conceptos basicos de
planificacion.

e Encuanto al analisis del proceso de gestion, se utiliza como herramienta el Plan
Operativo Anual y el Presupuesto, por lo tanto, se observan grandes
debilidades en los informes respectivos.

e De acuerdo con el diagnostico efectuado en la Universidad Politécnica
Territorial del estado Mérida “KIléber Ramirez”, se llegd a la conclusion de que
la institucion objeto de estudio cumple con la documentacion exigida por el
organismo de adscripcion. Dicha documentacion incluye el Plan Operativo
Anual, Presupuesto y Memoria y Cuenta, es decir, se observa que la institucion
cuenta con los documentos requeridos relacionados con el sistema de
indicadores de gestion y los presenta en las fechas estatuidas. No obstante, de
los procedimientos llevados a cabo para su elaboracion, se desprenden grandes

debilidades de tipo cualitativo y cuantitativo, pero sobre todo se encuentran
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debilidades en cuanto a la medicion del impacto en las actuaciones de la
institucion.

e Se observa que los funcionarios desconocen aspectos vinculados a la
planificacion y a otros elementos, entre los que destacan los objetivos, las metas
y los indicadores. Es decir, se detect6 la ausencia de procesos de planificacion
estratégica en la institucion, lo que —a juicio del investigador— se debe a la
insuficiencia de conocimientos por parte del personal, lo cual se patentiza en la
carencia de estrategias para la elaboracién de los indicadores de gestion.

e En cuanto a las caracteristicas y objetivos de cada indicador reflejado en el
POA, se pudo observar que se acataron los lineamientos para la elaboracion del
sistema de indicadores, pero se evidencia que pocas veces se determina la
dependencia y relacion de cada indicador, por lo cual se deduce que son
utilizados de manera separada, no interrelacionados, carecen de fines
estadisticos como bases de datos para estudios comparativos de apoyo en la
toma de decisiones, para “aplicar-a la'memoria y cuenta procedimientos
evaluativos que permitan-juzgar los logros de las metas+y objetivos, contenidos
en el Plan de la Patria.

e No existe en la institucion objeto de estudio, un sistema para el disefio de
indicadores de gestion, que esté en armonia con la legislacion vigente; por ende,
surge la necesidad de disefiar e implantar en la institucién un modelo que
permita gestionar el disefio y control de indicadores de manera adecuada.
Ademas, en el ente existe una necesidad inminente de involucrar al personal en
cada uno de los procesos vinculados con los indicadores de gestion, aparte de
la urgencia de automatizar el control de dicha gestion, cuya puesta en practica
tendria influencia en el logro de la vision y mision del ente.

3. En cuanto a la determinacion de los procesos de disefio de indicadores de gestion
de Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”,
producto del disefio de adecuados indicadores de gestion se concluyo lo siguiente:
e Un nuevo sistema de indicadores de gestion para el control Universidad

Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, sera aceptado al

123



aportar calidad, confiabilidad, eficacia y eficiencia en el desempefio de las
actividades de la institucién, ya que disminuye las desviaciones producto de la
improvisacion, disminuye notablemente los tiempos de respuesta y por ende
reduce los costos.

Para las Memorias y Cuentas, como instrumento de rendicion, un disefio
adecuado de los indicadores de gestion permitiran reflejar el éxito institucional,
el cual puede verse reflejado en este instrumento de evaluacion a través de los
indicadores adecuados que reflejen los verdaderos resultados.

Para la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez”, los indicadores de gestibn no constituyen instrumentos de
evaluacion, la cual es su verdadera funcién. Ademas, se percibe un gran
desconocimiento del verdadero papel de tales indicadores, como instrumentos
de determinacion del éxito institucional a través de la evaluacion y
retroalimentacion.

La institucion no toma en cuenta los indicadores de gestion al momento de
tomar decisiones, lo" que ‘indica ‘que se" soslayala* importancia de tales
indicadores. Estos planteamientos poseen dos lecturas: En primer término,
denotan un gran desconocimiento acerca de quién o quiénes son los encargados
de disefiar los indicadores. En segundo lugar, el total disenso que reflejan las
respuestas, indica que los propios funcionarios —a pesar de estar directamente
involucrados en lo relacionado con el presupuesto—, no son tomados en cuenta
al momento de disefiar los Indicadores de Gestion.

El control de gestion como funcion debe estar presente en toda accidn cotidiana
y siempre orientada a descubrir los potenciales de los recursos disponibles y su
mejor uso, en sintonia con una gerencia proactiva. Esto requiere una necesaria
integracion entre todas las funciones de la organizacion y su entorno, un
diagnostico permanente y un eficiente sistema informativo.

A pesar de contar con la estructura adecuada, Universidad Politécnica
Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, no ha establecido politicas de

control, es decir, la comparacion entre lo planificado y el resultado obtenido
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como producto de las operaciones de la institucion, no se realiza
periddicamente, por tanto, no pueden conocer sobre si se tiene una gestion
eficaz y eficiente de acuerdo a los parametros establecidos en la administracion
publica.

e Se determind la ausencia de evaluacion y seguimiento de los resultados en las
operaciones y por ende, falta de control de gestion. Al determinarse las
variaciones, las mismas deben ser explicadas, implantando medidas correctivas,
reorientacion o modificacion del presupuesto. En este sentido la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, ha limitado su
control a las revisiones posteriores hechas por el ente de adscripcién a la

Memoria y Cuenta presentada.

En cuanto a la necesidad de proponer un sistema de indicadores de gestion
adecuado para el control en la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida
“Kléber Ramirez”, se puede concluir lo siguiente:

e De acuerdo a las encuestas realizadas, existe disposicion por parte de los
funcionarios de participar en el disefio propuesto, lo que denota la percepcion
de la necesidad de dicha implantacion.

e Un sistema de indicadores como apoyo al sistema de Seguimiento, Control y
Evaluacién de la Gestion, permitiria eliminar los esquemas taxativos de gestion,
sustituyéndolos por sistemas descriptivos. Este esquema descriptivo induce a la
confrontacién entre el parecer del usuario o experiencias de trabajo frente al
comportamiento de las diversas variables que componen los indicadores de
gestion. La madurez hacia los sistemas de control y evaluacion permitirian la
reflexion objetiva del gerente para aceptar lo que “suponia”, “sabia”, “pensaba”
puede haber perdido vigencia total o parcial. La implementacion del sistema de
indicadores en apoyo al sistema de Seguimiento, Control y Evaluacion de la
Gestidn, puede desarrollarse e institucionalizarse de diversas maneras, quizas

una manera para cada organizacion.
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Recomendaciones

Tomando en cuenta las conclusiones anteriores, resulta pertinente exponer las

siguientes recomendaciones.

1. Realizar talleres o ciclos de estudio relacionados con algunos aspectos basicos de
las leyes vigentes vinculadas a la gestion a través de indicadores, puesto que en las
respuestas dadas al instrumento aplicado, se evidencid por parte de los funcionarios
un desconocimiento de dicha legislacion.

2. Formar a los funcionarios en el area de la planificacion, con la finalidad de
incorporar a la institucion, el lenguaje propio de la planificacion estratégica y la
capacidad técnica vinculada a este enfoque, formando asi el personal idéneo y
profesionalmente preparado para estas labores, aprovechando su conciencia de la
vision, la mision y los objetivos del ente objeto de estudio.

3. Elaborar un manual de indicadores de gestion, donde debe destacarse la normativa
legal vigente relacionada con la planificacion, disefio, desarrollo-y aplicacion de
indicadores de gestion

4. Crear una oficina de administracion de indicadores, que tendria como finalidad, la
recepcion de los diversos datos y valores que conforman las variables del sistema
y hacen posible su operacionalizacion, para la formacion de indicadores y
posteriormente, emitir los reportes numéricos y graficos recurrentes que permitan
el seguimiento oportuno. Alli se utilizan indicadores relevantes y no relevantes para
cada una de las unidades de acuerdo con el nivel de complejidad de los mismos,
agrupandolos por categoria de variables (fisicas, econdémicas y cronoldgicas). Las
unidades introducen datos a la oficina de indicadores y reciben reportes con los
indicadores, para su posterior analisis e interpretacion.

5. Concretar la creacion de una Unidad de Gestion, especialmente dedicada al
seguimiento, control y evaluacion de la gestion institucional, de tal forma que se

cumpla con las exigencias del organismo de adscripcion de una manera eficiente,
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aprovechando dichos instrumentos para el seguimiento continuo de las actividades
de la institucion.

Revisar continuamente los contenidos existentes en el marco plurianual del
presupuesto, para comprender el papel de la institucion en la sostenibilidad fiscal.
Ademas, debe existir coherencia entre el plan operativo de la institucion y el del
organismo de adscripcion, por lo que debe informarse de la nueva directriz
estratégica y de las reordenaciones programaticas. Esto podra permitir establecer
los indicadores adecuados en el caso de la sustentabilidad y logro de objetivos a
mediano y largo plazo buscando el éxito institucional y el logro de su vision.
Instaurar una continua revision de los procesos y actividades de la Universidad, con
la finalidad de cumplir la misién y lograr los objetivos institucionales.

Disefar indicadores de gestion adecuados a la institucion, acordes con su actividad
y tomando en cuenta la participacion de todos los gerentes, quienes deben exponer
de manera clara cuales son los temas o0 aspectos de éstos a tomar en cuenta para
evaluar su gestion profesional; en procura del logro de los objetivos institucionales.
Ademas de la eficiencia (recursos econdémicos adecuadamente. utilizados) y la
eficacia (el impacto en las comunidades), deberian evaluarse aspectos que abarquen
todas las areas sensibles de la gestidn, en procura de una mejor evaluacion. Asi, no
s6lo se deben evaluar los resultados internos, como se ha hecho hasta ahora, sino
evaluar también el impacto que tienen en la sociedad sus proyectos, a través de
auditorias sociales, encuestas y otras técnicas. Para que tales evaluaciones tengan
la legitimidad esperada, se recomienda que la informacion utilizada para tal fin sea
exacta, oportuna e integra.

Establecer un proceso de control continuo, a lo largo de todo el periodo fiscal, ya
que ello implica una accion de seguimiento en beneficio de obtener productos con
eficacia y eficiencia. Para lograr una gestion eficaz y eficiente, es conveniente
disefiar un sistema de control de gestion que permita evaluar el desempefio
institucional en una forma continua, oportuna y sistematizada. Este sistema
permitira mantener una informacion permanente e integral, que ayudara a los

gerentes y jefes de unidad a evaluar sus resultados y tomar los correctivos del caso.
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10. Recomendaciones a la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida

11.

“Kléber Ramirez”, para la elaboracion del POA. Estas recomendaciones

contribuirdn a mejorar el disefio de indicadores.

Lograr coherencia entre el plan operativo de la institucion y el de su ente de
adscripcion. En consecuencia, la institucion debe poseer informacion relativa a
la nueva directriz estratégica y las reordenaciones para el ejercicio a planificar.
Hacer un andlisis de las metas alcanzadas en los ultimos tres ejercicios fiscales
y la gestion institucional, en cuanto a indicadores para determinar la pertinencia
de lo programado y decidir si se continGia con esa programacion o se programan
nuevas metas para el proximo ejercicio, teniendo en cuenta los recursos con los
que se contara para tal fin.

Establecer una correcta distribucion trimestral de las metas, de acuerdo a
estrategias predeterminadas, que permitan un adecuado seguimiento de la
gestion.

Tener plena conciencia de la vinculacion del POA con el Presupuesto, para
evitar la discordancia entre los planes-institucionales a corto plazo y el marco
plurianual de presupuesto.

Seguir las siguientes fases para la elaboracion del POA:

Definir: vision, misién, politicas y objetivos institucionales.

Determinar la estructura de la ejecucion, es decir, proyectos y acciones
centralizadas, asi como las acciones especificas de los proyectos y acciones.
Determinar el producto a conseguir; es decir, cudl es el resultado esperado.
Determinar, de acuerdo a la accién, el costo, la fuente de financiamiento y la
unidad responsable.

Determinar los indicadores de resultados.

Estructurar y aplicar una matriz FODA. Una vez realizado el diagnostico integral,

se deben establecer estrategias sobre como enfrentar y/o encauzar las variables,

tomando en cuenta los aspectos positivos tanto externos como internos, con los que
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12.

cuenta la Universidad, a través de acciones que permitan el cambio. Obviamente,
para atacar estos problemas se deben establecer politicas, estrategias, metas y
acciones. Estas acciones en el sector publico constituyen el ultimo eslabén al cual
se le deben asignar actores para atacar un problema, ya que ellas dan origen a los
productos, los cuales conforman los resultados concretos de la planificacion. En
cuanto a las estrategias como plan de accion, éstas deben ser disefiadas con un gran
sentido de andlisis y conocimiento técnico. De alli la importancia de la
participacion institucional, contando con el apoyo de los técnicos
multidisciplinarios, con que cuenta la Universidad Politécnica Territorial del estado
Mérida “Kléber Ramirez”, de manera que se logre una armonia entre los objetivos,
las metas cuantificables y la evaluacién de los resultados.

Procurar el apoyo de otras instituciones publicas y privadas con planes y convenios
de cooperacion que permitan realizar las actividades idoneas para el logro del
desarrollo econémico sustentable del Estado. Ejemplo de ello son las llamadas
Redes de Aliados Locales, ;promocionadas por Fundacite-Mérida, las cuales
constituyen una manera innovadora de organizacién, que permite llevar la gestion
publica y privada de una forma mas democratica y concertada. Su principal
caracteristica es la pertenencia a una localidad especifica o0 su insercion en un
proyecto de desarrollo estatal. La estructura de las Redes de Aliados Locales, como
expresion de un nuevo modelo de gestion publica, permite fortalecer la capacidad
de estructurar proyectos econémicos y sociales de interés general, lo que pudiera
constituir una via para incrementar la capacidad de respuesta ante los proyectos
comunitarios y agilizaria los procesos en el plano comunicacional. También es
recomendable tomar en cuenta las Redes de Innovacion Productiva (RIP),
organizaciones éstas en las cuales la participacion de empresas publicas, privadas,
centros de conocimiento y otras instituciones, juegan importantes roles, a fin de
mejorar la competitividad. Las RIP pueden constituir estrategias de apoyo y
cooperacion para el desarrollo de los programas de financiamiento y apoyo técnico
al sector productivo, por cuanto estan constituidas por proveedores de insumos o

maquinarias, instituciones de apoyo financiero, instituciones que generan
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13.

14.

15.

16.

conocimiento y capacitacion, empresas e industrias conexas, entre otras, influyendo
significativamente sobre entidades gubernamentales. Luego de disefiar todos los
planes de accion de gestion publica, estos deben vincularse con el presupuesto
anual, a traves de los productos, de las programaciones o de las propias acciones.
Establecer un adecuado sistema de evaluacién, que contribuya al logro de los
objetivos de la institucion. Es por ello que se plantea como punto de partida, la
evaluacion un buen sistema de indicadores de gestion, con el fin de evaluar el
desempefio de la institucidn, garantizando asi su eficacia y eficiencia.

Programar —al final de cada ejercicio fiscal- una jornada de evaluacién con todo el
personal, de manera que cada area de la estructura de la Universidad prepare un
informe contentivo de los resultados obtenidos, las fallas detectadas, los aciertos
alcanzados y los correctivos aplicados. Lo mas importante es establecer un
adecuado sistema de evaluacién, que contribuya al logro de los objetivos de la
institucion. Asi mismo, establecer que con el resultado de las evaluaciones, se
efecten ponencias y luego mesas de discusion, con la finalidad de que de este
proceso puedan salir-aspectos importantes a considerar para la planificacion del
siguiente periodo, ya que la gestion institucional es un circulo sintético y repetitivo.
Disefiar un sistema de indicadores de gestién para el control de tal manera que se
tenga un proceso coherente de coordinacion de acciones y decisiones, el cual
permita obtener una mayor eficacia y eficiencia en la prestacion del servicio.
Implementar un sistema de indicadores que permita el apoyo al sistema de
Seguimiento, Control y Evaluacion de la Gestion. El seguimiento y evaluacion
puede aplicarse por unidades, de acuerdo a la estructura organizativa de la
Universidad. En esta variante cada una de las unidades organicas de la entidad es
sometida a control por separado, produciendo informacion a las unidades
superiores (en forma vertical ascendente y descendente) hasta poder dar respuesta
a las expectativas estratégicas del mas alto nivel. Esta forma permite el intercambio
activo de ideas que sirven de referencia para adaptar las metas a los valores acordes
con las potencialidades reales de la unidad, considerando sus insumos Yy

limitaciones inherentes.
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA

Aspectos Generales.

Diagnaostico.

Una vez estudiadas las fallas del sistema de indicadores de gestion existente en
la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, motivado
en gran medida por el poco conocimiento y por debilidades en la aplicacion del marco
legal vigente, ausencia de metodologia y cultura de planificacion, se percibe la
pertinencia de contar con un modelo que permita gestionar de manera eficiente todo lo
relacionado con el disefio de. indicadores de gestion, considerandose dicha propuesta
viable, en cuanto a la formulacién de procesos y estrategias que conlleven al logro de
un sistema coherente de coordinacion de acciones y decisiones, para obtener una
mayor eficacia y eficiencia en los resultados de los servicios delineados en su mision

institucional.

Justificacion.

El disefio de indicadores para el control de gestion, constituye un elemento de
gran importancia para el manejo eficiente del desempefio institucional, el cual no es
mas que el conjunto de actividades que se emprenden para medir y examinar los
resultados, obtenidos en un periodo determinado para evaluarlos y para decidir las
medidas correctivas que sean necesarias.

Este tipo de control a través de indicadores de gestion, permite tener un
seguimiento a la ejecucion de las actividades de la institucion permanente y oportuna.
El Control de Gestion, es una actividad que se puede realizar a traves de los

procedimientos de control de legalidad, el consiste en la verificacion de la legalidad
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presupuestaria; control fisico, representado por el conjunto de actividades destinadas
a verificar que se han cumplido las condiciones previstas de oportunidad, cantidad y
calidad; por ultimo, el control financiero, que es el conjunto de actividades destinadas
a verificar el cumplimiento en los términos monetarios previstos, tanto de las acciones,
volimenes de trabajo y metas, como de los resultados esperados en los diferentes
estados financieros.

Por los cambios ocurridos a través de nuevas tecnologias, globalizacion,
modernizacion de la gestion publica y un marco legal cambiante que envuelve a las
organizaciones publicas, estas han tenido que adaptarse a los cambios, evolucionando
rapidamente y por ello los riesgos son mayores, en tal sentido se ha convertido en una
gran necesidad el tener controles adecuados, que permitan una cultura de la

administracion publica eficiente y transparente.

Objetivo de la propuesta.

El tema de la propuesta ha sido desarrollado considerando, que en Venezuela es
legalmente obligatorio, que el sistema de control -.de gestion en el sector publico se
estructure para coadyuvar en el cumplimiento de los objetivos de las organizaciones,
conforme a criterios de eficiencia, eficacia y economia.

En este orden de ideas el objetivo principal que se pretende lograr con la
propuesta, sera el de “Establecer los procedimientos idéneos que le permitan a los
responsables del proceso administrativo de la institucion, obtener la capacidad de
reconocer su rol en la organizacion, establecimiento, mantenimiento, vigilancia y
evaluacion del sistema de control de gestion, a través de indicadores™.

Para ello se requiere de un cimulo de estrategias dentro de las cuales destacan las
siguientes:

e EI establecimiento de operaciones metddicas, econdmicas, eficientes y eficaces,
productos y servicios de calidad, acorde con la mision que la organizacion debe

cumplir.
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e Establecimiento de las normas que permitan preservar los recursos frente a
cualquier pérdida por despilfarro, abuso, mala gestion, errores, fraude e
irregularidades.

e Conocimiento y respeto de las leyes, reglamentos y directivas existentes sobre la
materia, mediante el conocimiento de los elementos conceptuales, componentes,
procesos, roles, base legal y de rango sub-legal, que sustentan la adecuada
estructuracion de sistemas de indicadores de gestion, en las organizaciones
publicas.

e Elaborar y mantener datos financieros y de gestion fiables y presentarlos

correctamente en los informes oportunos.

Factibilidad.

La factibilidad esta determinada por la posibilidad o no de la aplicabilidad del
modelo planteado. A tal efecto se puede considerar como proyecto factible, definido
por la UPEL (2010) como: "..."la investigacidon, elaboracion y desarrollo de una
propuesta de un modelo operativo viable parasolucionar problemas, requerimientos o
necesidades de organizaciones o grupos sociales..." (p. 16).

A los efectos de la propuesta, se define un problema para lo cual se establece la
propuesta, es decir, el modelo de sistema de indicadores de gestion para el control que

solucione un problema puntual.

Factibilidad Institucional.

Por ser el Control de Gestidn a través de indicadores un conjunto de procesos
aplicables en la Administracion Publica, puede determinarse que el modelo planteado
es factible de aplicar en Instituciones Universitarias para su implementacion.
Corresponde a la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kleber
Ramirez”, demostrar su voluntad y disposicion en implantarlo.

El presente Sistema de indicadores de gestion para el control, cuenta con ciertas
ventajas para su aplicacion, ya que la Universidad objeto de estudio posee el soporte

técnico adecuado, sistema de informacién contable acorde a la ley vigente equipos
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modernos, conexion a Internet y red local, ademas de contar con personal profesional
apropiado y una unidad de planificacion e informatica capaz de apoyar el disefio e
implantacion de indicadores de gestion. Todo lo anterior indica que no se requerira de
inversion financiera alguna, por cuanto el ente posee la infraestructura necesaria para

la aplicacion de dicho modelo.

Factibilidad legal.

El modelo propuesto de sistema de indicadores de gestion para el control, esta
soportado con todo el basamento legal relacionado con la Administracién Publica en
general y mas especificamente, los aspectos legales concernientes al control de gestion,

lo que indica que el mismo reviste de factibilidad legal.

Factibilidad Humana.

La Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”,
cuenta con un recurso humano suficientemente capaz y dispuesto a aprender sobre el
tema de indicadores, consistiendo en-esta, su.principal fortaleza institucional.

Como bien se sabe para el desarrollo de cualquier propuesta el elemento principal
es el recurso humano quien llevara a cabo la aplicacion de la misma. El autor consider6
este elemento y para dar méas seguridad al modelo propone la continua formacion de

su capital humano.

Factibilidad técnica.

Desde el punto de vista técnico, la propuesta esta basada en un compendio de
estrategias que iran en favor del logro de un sistema de indicadores adecuado a la
Administracion Publica y que ayudara a la institucion que lo aplique, a establecer un
sistema de indicadores de gestion para el control acorde a la normativa legal vigente.
El autor toma como guia para su disefio, un modelo simplificado y practico desarrollado
por AcevedO (2004) en su obra titulada “Metodologia del Control de Gestion: de
Indicadores de gestion a la Toma de Decisiones” y afianzada por los aportes de Beltran

(2010), segln en su obra titulada “Indicadores de Gestion”, adaptado especialmente
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para la institucion en estudio. Le antecederd la incorporacion de elementos que

sustentan la propuesta, en el siguiente orden:

1.

2
3
4.
5

Metodologia utilizada para la propuesta.
Marco legal que rige la propuesta.

Planificacion y disefio de indicadores de gestion.
Disefio del sistema de indicadores de gestion.

Control y evaluacion de los indicadores de gestion.

DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Sistema de indicadores de gestion publica para el control.

De acuerdo a los resultados del diagnostico realizado a la Universidad,

Se

procederd a delinear un sistema de indicadores de gestion para el control, con la

finalidad de que tal modelo se constituya en unaposible orientacion, permitiendo a la

institucion adoptar algunos procedimientos.alli esbozados, mejorando-asi aspectos ya

existentes, para dar solucién a los problemas planteados, de esta manera se cumplira

con el Objetivo General de la Investigacion.

Es pertinente hacer las siguientes recomendaciones con respecto al modelo de

indicadores de gestion propuesto:

1. Concienciar a todo el personal involucrado con el proceso de planificacion y

gestion, respecto de las ventajas que tiene su vinculacion en el control de gestion

através de indicadores, de manera que cada funcionario se convierta en participante

y vigilante de dicho proceso, comprometiéndose con su aplicacion.

2. Generar motivacion y tener plena conciencia y conocimiento de los objetivos

institucionales en todos los ambitos e instancias de la institucion.

3. Instaurar canales de comunicacion idoneos y de retroalimentacion para hacer llegar

las indicaciones que permitan una correcta aplicacién del sistema de indicadores de

gestion para el control.
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4. Establecer responsabilidades para cada uno de los pasos en el proceso de disefio de
los indicadores de gestion.

Paso 1: Metodologia utilizada para la propuesta.

La metodologia a utilizar esta basada en la modalidad Proyectiva, apoyada en la
investigacion de campo y documental. Consiste en la propuesta de un modelo funcional
viable o de una solucion posible a un problema de tipo préactico, con el objeto de
satisfacer necesidades de un ente especifico.

El desarrollo de plan para formular los indicadores de gestion de la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, se apoya en la
investigacion de campo, debido a que la data se obtiene directamente del sitio donde
se llevaba a cabo el proceso de estudio. Ademas, se apoyd en la modalidad de
investigacion documental, ya que se utilizan diversas fuentes documentales de
bibliografias especializadas, informes, manuales, guias y otros documentos.

Para su desarrollo, se tomaron algunos aspectos relevantes de la “Metodologia
del Control de Gestion: de Indicadores.de gestion a.la Toma de Decisiones” presentada
por Acevedo D. (2004), s6lo se toman aspectos metodolégicos en su disefio,
afianzando la propuesta con el disefio de sistema de indicadores de gestion segun
Beltran J. (2010), en su obra titulada “Indicadores de Gestion”. Asi mismo se apoya
en la metodologia de Fundacite-Mérida (2010) “Manual de procesos para el disefio de

los indicadores de gestion”.

Paso 2: Marco legal que rige la propuesta.

Los recursos publicos deben ser administrados en forma inteligente, oportuna y
productiva ya que el manejo de ellos requiere de seguimiento, control y evaluacion por
parte de los organismos competentes de forma tal, de poder medir la eficiencia y
eficacia de la gestion y el efecto e impacto que estos tienen en la comunidad o area
geografica donde se desempefia; a través de una escala de valores determinada por el

disefio y uso de indicadores coherentemente a cada organismo.
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Las organizaciones del sector publico deben cumplir sus actividades de acuerdo
a la normativa establecida en leyes, reglamentos y postulados que rigen el control
interno de los 6rganos del Estado venezolano, la cual fue desarrollada en el Capitulo Il

de la investigacion.

Paso 3: Planificacion y disefio de indicadores de gestion en la propuesta.

De acuerdo al diagndstico efectuado en la Universidad Politécnica Territorial del
estado Mérida “Kléber Ramirez”, se percibe necesidad de establecer procesos que
involucre a toda la organizacion, haciendo especial énfasis en la plena participacion de
las maximas autoridades de la Universidad, puesto que la gerencia debe vincularse
estrechamente con los recursos estratégicos para lograr ventajas competitivas que
conlleven al éxito institucional y personal. En esta fase se destacan aspectos relevantes,
tales como: planificacion estratégica, plan operativo anual, indicadores de gestion y
manuales de procedimientos, todos los cuales se consideran como aspectos a tomar en

cuenta antes del inicio de la gestion institucional.

e Planificacion estratégica. Se debe comenzar este proceso partiendo de una
definicion o redefinicion tanto de la mision como de la vision institucional, la
programacion de estrategias, objetivos, metas, acciones y programacion de los
recursos humanos, materiales y financieros, con orientacion al logro de los
objetivos. La planificacidn estratégica ayudarad a los gerentes de la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, a desarrollar,
organizar, utilizar y tener una mejor comprension del entorno econémico-socio-
cultural, en el cual operan los beneficiarios o receptores del producto y a reconocer
sus propias capacidades y limitaciones, proporcionando legitimidad a sus acciones,
al mantenerse en constante vinculacion con la poblacién susceptible de recibir los
beneficios. Se debe tener clara conciencia de las necesidades de la poblacion
relacionadas con la naturaleza institucional, proporcionando respuesta oportuna y
precisa a cada una de estas, lo cual solo es posible por medio de una adecuada

planificacion estratégica. Partiendo de esta premisa, la Universidad Politécnica
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Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, debera hacer uso de estadisticas,
entrevistas, encuestas y otras técnicas, que le permitan adquirir una vision de los
requerimientos reales de los beneficiarios o potenciales beneficiarios de sus
productos, asi como de las debilidades a las cuales por su naturaleza deba apoyar,
contando para tal fin con los recursos otorgados por el Estado y con sus propios
recursos. Para alcanzar este logro, resulta perentorio tomar en cuenta las siguientes
directrices: Realizar un diagnostico institucional externo, realizar un diagndstico
institucional interno, contar con recursos financieros, robustecer la Unidad de
Planificacion y Estadisticas del ente, establecer un andlisis e integracion entre la
planificacion institucional, tomando en cuenta aspectos tales como el marco
plurianual del presupuesto y los lineamientos del Plan de la Nacion.

Al delinearse las politicas institucionales, habiendo definido estrategias, mision,
visién, objetivos y actividades, se procede a concretar la planificacién en el
instrumento disefiado para tal fin: el Plan Operativo Anual (POA).

El Plan Operativo ‘Anual-(POA) como instrumento de planificacion. La
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, esta
sujeta a la normativa de gestion pablica. Por ende, debe presentar ante la Direccién
de Planificacion y Presupuesto de la OPSU, su Plan Operativo Anual, como
instrumento de apoyo de la gestién en el corto plazo. Como se pudo observar la
institucién cumple de manera oportuna con la presentacion del POA, no obstante,
se considera pertinente destacar algunos aspectos relacionados con el instrumento
de planificacion, que ayuden a los funcionarios de la institucion a entender y
plasmar de una manera mas logica la informacién requerida en sus formatos, con
el fin de lograr una mejor evaluacién y control de la gestion institucional. La
Universidad debe acoger lo expuesto en el item 10 de las recomendaciones, a fin
de que fluya en el disefio de los indicadores. La planificacion, como paso que
precede al disefio de indicadores, debe iniciarse en el ultimo trimestre del afio,

haciéndose una revision previa de los resultados obtenidos en gestiones anteriores.
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1.

Los Indicadores de Gestion como instrumentos de planificacion, control y

evaluacion. La Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber

Ramirez”, debe tomar en cuenta la eficacia, eficiencia y efectividad, evaluando no

solamente los resultados internos —como se ha hecho hasta ahora— sino también el

impacto que sus proyectos tienen en la sociedad. Pero para que estos tengan la

legitimidad esperada, se recomienda que la informacion utilizada para tal fin sea

exacta, oportuna e integra. Asi, si se desea aprovechar adecuadamente estos

indicadores, se recomienda seguir las siguientes especificaciones, de acuerdo a lo

propuesto por Beltran (2010), para tomar en cuenta la composicion, su naturaleza,

su vigencia, nivel de generacion, valor agregado y ventajas de su uso.

Composicion: Un indicador correctamente compuesto tiene las siguientes

caracteristicas:

Nombre: La identificacion y diferenciacion de un indicador resulta vital; debe
estar en acuerdo con su objetivo y utilidad.

Ejemplo:

Nombre: Eficacia en nGmero de graduados.

Formula de calculo: Cuando se trata de un indicador cuantitativo, se debe
tener muy clara la férmula matematica para el céalculo de su valor, lo cual
implica la identificacion exacta de los factores y la manera como ellos se
relacionan.

Ejemplo:

Eficacia en Nro. de graduados = Total alumnos graduados X 100
Total de programados graduados

Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta
dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se
relacionan.

Ejemplo:

Unidad: Porcentaje %
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e Glosario: Es fundamental que el indicador se encuentre documentado en
términos de especificar de manera precisa, los factores que se relacionan en
su célculo. A tal efecto, se recomienda a la Universidad Politécnica Territorial
del estado Mérida “Kléber Ramirez”, elaborar su propio manual de
indicadores, en el cual se especifiquen todos los aspectos inherentes a los

indicadores que calcula la organizacion.

Naturaleza: Los Indicadores de Gestion deben reflejar el comportamiento de los
factores clave de la institucion. Contar con un conjunto de indicadores que
abarquen los factores esenciales, constituye una garantia de la integridad de la
funcién de apoyo para la toma de decisiones. Para ello, no s6lo se deben centrar
los resultados en la eficacia sino también en las restantes dimensiones de la
gestion integral. En este caso, la Universidad Politécnica Territorial del estado
Mérida “Kléber Ramirez”, debe tener en cuenta todo el mapa de factores clave

de éxito de la gestion:

Calidad

Satisf. cliente

Resultados

Efectividad o
\ Actividad

@ Cump. Prog.

Ejecucion

Grafico 27. Factores claves para el éxito de la gestion integral.

Elaboracion propia, basada en Beltran (2010)

Vigencia: Los planificadores de la Universidad Politécnica Territorial del estado
Mc¢érida “Kléber Ramirez”, deben tener presente la existencia de indicadores
temporales y permanentes. Esto implica que tales indicadores deben estar en

continua revision y comparacion, de acuerdo al entorno organizacional, ya que al
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asociarse a un objetivo o situacién particular, pueden perder su vigencia en un
periodo de tiempo. A estos indicadores se les denomina temporales. Por el
contrario, cuando éstos se asocian a factores que siempre estan presentes en la
institucion, se les denomina indicadores permanentes.

4. Nivel de generacion: Los indicadores deben generarse en la gerencia o en la
unidad encargada de recabar la informacion; es decir, cada gerencia o unidad debe
consolidar los indicadores que considere pertinentes para evaluar su gestion, aun
cuando resulta interesante conocer la opinion del personal operativo.

5. Valor agregado: No basta contar con un sinfin de indicadores. Mas importante
aun resulta identificar cuales de ellos aportan valor agregado, es decir, determinar
si la informacion que suministran, representa algin aporte para la institucion en
cuanto a evaluacion y toma de decisiones.

6. Ventajas del uso de indicadores de gestion: El uso adecuado de los indicadores
de gestion reduce la incertidumbre, impulsa la eficacia, la eficiencia y la
productividad, evalGa las actividades de la organizacion y reorienta politicas y

estrategias con respecto a la organizacién, entre otras.

Para establecer el disefio de los Indicadores de Gestion, conviene tener claros los
significados de eficacia y de eficiencia. El término eficacia se refiere basicamente a la
accion social; por ejemplo: alumnos graduados o egresados de la universidad. Pero al
hablar de eficiencia se toman en cuenta otros aspectos, tales como: cantidad de
egresados con el menor costo operativo, con la mejor formacion y en el menor tiempo
posible, es decir, logrando la satisfaccion total del beneficiario. Asi, para garantizar el
éxito de una gestidn se requiere de un conjunto de indicadores que permitan constituir
el plan de desarrollo institucional, hacer los ajustes pertinentes para corregir cualquier

desviacion y alcanzar los objetivos trazados.

Paso 4: Disefio del sistema de indicadores de gestion.
Mediante un sistema de indicadores se puede evaluar el grado de eficiencia 'y

eficacia en el manejo de los recursos publicos, asi como la calidad de los productos y
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servicios generados, ademas, del efecto e impacto que éstos tienen en la comunidad
que se pretende atender permitiendo medir asi, el desempefio de las méximas
autoridades respecto al cumplimiento de las metas programadas y el logro de los
objetivos previstos por la legislacion correspondiente.

La implementacion del sistema de indicadores puede desarrollarse e
institucionalizarse de diversas maneras de acuerdo a cada tipo de organizacion. El
seguimiento y evaluacion puede aplicarse por unidades de acuerdo a la estructura
organizativa de la institucién. En esta variante cada una de las unidades de la entidad
es sometida a control por separado, de acuerdo a su naturaleza y objetivos especificos,
produciendo informacion a las unidades superiores (en forma vertical ascendente y
descendente) hasta poder dar respuesta a las expectativas estratégicas del mas alto
nivel.

En un modelo de indicadores de gestion deben existir dos subsistemas de
indicadores, “uno denominado subsistema de gestion, que contempla los elementos de
entrada, insumo, proceso Yy producto. El otro denominado subsistema de resultados,
que contempla los elementos.consecuencia. es.decir, los efectos e impactos medidos en
términos de satisfaccion individual y colectiva respectivamente. Ambos subsistemas
de indicadores, gestion y resultados, han de ser divididos en tres categorias: la fisica,
la econdmica y la cronoldgica”. (Acevedo 2004).

El uso de un sistema de indicadores para la Universidad traerd algunos
beneficios que se derivan del uso del mismo, estos son:

e Permiten detectar problemas.
e Permiten conocer mejor los procesos internos de la Universidad en lo referente

a costos, recursos, requerimientos, desperdicios, etc.

e Permite la formulacidon y correccidon objetiva de las metas en los planes y
programas de la entidad.
e Permite la presentacion simplificada de cuentas sobre lo ejecutado y sus

desviaciones con relacion a lo esperado.
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e Permite conocer y analizar de manera objetiva las debilidades, amenazas,
oportunidades y fortalezas de la unidad (a nivel micro) y de la organizacion (a
nivel macro). (Acevedo 2004; p. 62)

Partiendo entonces de lo planteado en la fase de Metodologia para el disefio
de indicadores de gestion, es importante sefialar que esta se desarrolla de forma
detallada segun lo propuesto por Acevedo (2004), en su obra titulada “Metodologia
del Control de Gestion: Del Indicador a la Toma de Decisiones”. La misma consta de
6 fases que le permiten a la organizacion concebir, disefiar, elaborar y ensamblar un
sistema de indicadores de gestion el cual se basa en instrumentos y técnicas. A

continuacidn se describird la metodologia a usar para el disefio de indicadores:

Fase 1: Levantamiento de la Informacion.

En esta fase se procede a recolectar la informacion referente a la definicion en
etapas de los procesos que se ejecutan en las diversas unidades y/o coordinaciones que
conforman la estructura organizativa de la Universidad.

Por su naturaleza los datos pueden subdividirse en dos grandes grupos; segln su
procedencia: datos primarios y datos secundarios. Los datos primarios son aquellos
que se obtienen directamente a partir de la realidad misma, sin sufrir ningin proceso
de elaboracion previa. Los datos secundarios escritos que proceden también de un
contacto con la préctica, pero que ya han sido recogidos, y muchas veces procesado
por otros investigadores. (Sabino, 1992).

Técnicas de Recoleccion de Datos Primarios. Dentro de estas técnicas se tiene
la siguiente:

e La Entrevista: Segun Arias (2006), “la entrevista, mas que un simple
interrogatorio, es una técnica basada en un dialogo o conversacion cara a
cara, entre el entrevistador y el entrevistado a cerca de un tema
previamente determinado”. (p.73) El investigador formula preguntas, a
partir de cuyas respuestas habran de surgir los datos de interés. En el

proceso se elaboraran entrevistas estructuradas segun los requerimientos
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de informacidn y adaptadas a los procesos de cada area, las cuales seran
realizadas a los involucrados en los mismos.

e La Encuesta: Segin Arias (2006), la encuesta es “una técnica que
pretende obtener informacion que suministra un grupo, acerca de si
mismo o en relacién con un tema en particular” (p. 72) Elaboracion de
encuestas estructuradas de acuerdo a los requerimientos de informacion,

para ser aplicadas en las distintas unidades.

Técnicas de Recoleccion de Datos Secundarios. Los datos secundarios suelen
encontrarse extendidos, ya que el material escrito corrientemente se dispersa en
multiples archivos, fuentes de informacion y material documental especializados, para
lo cual se realiza una busqueda de los mismos a través de diversos lugares y medios
impresos como biblioteca, Internet, revistas, manuales, guias, entre otros.

Revision y analisis de la informacién: La informacion a la que se puede acceder
sera suministrada por las diversas dependencias de: la Universidad Politécnica
Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, la-misma esta relacionada con el
marco tedrico sobre la generacién de los Indicadores de Gestidn, asi como datos de una
primera fase levantada sobre los procesos de las unidades de la institucion. Estos datos
pueden ser utilizados como orientacion y punto de partida para el levantamiento de
informacion. Debido a que la Universidad no posee Manuales de Organizacién, ni de
Procedimientos, la recoleccién de la informacion se realizara con un esfuerzo mayor a

que si estos estuvieran disponibles para este proceso.

Fase 2: Depuracion de la informacién.

Una vez realizado el levantamiento de informacion, se procedera a depurarla, para
utilizar aquella que es necesaria y valiosa para la estructuracién de los procesos de las
diversas unidades de la institucion. Los pasos a seguir en esta etapa son tres:

e Clasificar la informacién recolectada en la primera fase, de acuerdo a la

coordinacion o unidad a la que pertenece.
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e Seleccionar la informacion obtenida segun la naturaleza y la importancia de
la misma, en este caso se deben tomar en cuenta los procesos que se
consideren mas importantes y descartar la informacién que no tenga utilidad
para el desarrollo del analisis.

e Analizar la informacion obtenida e identificar los procesos mas importantes
del area involucrada, esto se hara segun el criterio que el analista prefiera

establecer.

Para la clasificacion y ordenacion de la informacion obtenida en el proceso de
investigacion se debe tomar como base el Modelo de Gestion (entrada — insumo -
proceso — producto) y resultados (efecto — impacto), el cual es el punto de partida para
la generaciodn de indicadores que permitan conocer el desempefio de la institucion y su
vinculacién con el entorno.

La ejecucion de esta etapa debe ser muy cuidadosa y minuciosa, de manera que
no se vayan a descartar elementos informativos que puedan ser de utilidad en el
transcurso del trabajo, por lo tanto, la eficiencia en esta fase es fundamental para el

desarrollo de las siguientes etapas.

Fase 3: Validacion de la informacion.

Una vez finalizada la depuracion de la informacion, y por lo tanto, la
identificacion de los procesos mas importantes de cada unidad, se debe proceder a la
validacion de estos mediante la revision de cada Unidad y/o Coordinacion de la
institucion, tarea que se realizara tomando en cuenta los siguientes aspectos:

e Se formulara un listado de los procesos que sean seleccionados por el
depurador como los méas importantes del area en estudio, esta informacién
sera presentada a los validadores (personal de la institucion).

e Los validadores deben seleccionar los procesos que tengan mayor grado
de importancia dentro de su area, estos seran los procesos a los que se le

formularan los indicadores respectivos.
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e Los validadores pudiesen sugerir otros procesos importantes y que no
fueron tomados en cuenta o fueron descartados en la depuracion de la
informacion.

e Elaborar una lista final de procedimientos, basado en la validacion hecha
por el personal.

Al final de esta etapa se debe poseer un volumen de informacién suficiente y
adecuada, relacionada con los procedimientos definitivos a los que se le van a formular

indicadores de primer nivel.

Fase 4: Formulacion de indicadores de primer nivel.

La metodologia a utilizar para la generacion de Indicadores de Gestion de Primer
Nivel esta basada en la informacion bibliografica obtenida del texto: “Metodologia del
Control de Gestion: Del indicador de gestion a la Toma de Decisiones” de Diofante
Acevedo Gamboa. Metodologia enfocada en los elementos del Modelo de Gestion y
Resultados, cuyo alcance permite’ conocer el desempefio de la organizacion y su
interaccion con el entorno.

1. En esta Fase, el primer paso es la denominacion de las variables siendo necesario
identificar los datos que puedan aportar informacion relevante en la evaluacion de
los procesos, con los cuales se crearan posteriormente los indicadores de mayor
complejidad para evaluar la gestion. Estos procesos se llevan a cabo siguiendo una
serie de pasos concadenados entre si, inicidndose en una entrada y culminando en
una salida (figura 2), para los cuales se deben disefiar indicadores que sean
necesarios con el objeto de producir valor agregado a la unidad de analisis.

2. Una vez identificadas las variables se procede a redactar los indicadores de primer
nivel que constan de cuatro elementos principales para su formulacién, con el
objeto de describir diversas situaciones. Estos elementos se describen a

continuacion:

Elemento 1: Refleja una expresion numérica para determinar
comportamientos de una variable la cual se puede representar en total,

cantidad o numero.
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Elemento 2: Preposicion “de”, que sirve de enlace entre elementos 1 y 3.

Elemento 3: Sustantivo en plural para cuantificar la categoria de variable

fisica, cronoldgica o economica.

Elemento 4: Verbo en participio pasado que describe la accion ejecutada
de un desempefio de gestion, al menos por un individuo en un proceso

(terminados en ado, edo, ido, ato, eto, ito).

La estructura ampliada de los indicadores, ademas de los elementos antes

sefialados agrega tres elementos adicionales como lo son el tiempo, lugar geogréafico y

la modalidad.

3.

Una vez explicada la redaccion de un indicador de primer nivel es necesario abordar
los elementos que conforman un modelo de gestién (entrada- insumo- proceso-

producto) y de resultados (efecto- impacto).

¢ Indicador Entrada: Conformado por las demandas de clientes o usuarios; el
cual ‘esta expresado enverbo propio de su naturaleza, siendo algunos de ellos
los siguientes: solicitar, demandar, requerir, exigir, consignar.

e Indicador Insumo: Representa la variedad de recursos que debe disponer la
unidad para el proceso de transformacion; en la redaccion del mismo se usaran
algunos verbos como: utilizar, invertir, consumir, requerir, emplear, planificar,
entre otros.

e Indicador Proceso: Es una secuencia logica de acciones para la conversion
eficiente de los recursos; para su redaccién se utilizan algunos verbos como:
aprobar, facturar, suscribir, exportar, vender, producir y otros.

e Indicador Producto: El elemento que se genera como resultado de la
transformacion de los insumos mediante un Optimo proceso de trabajo. Los
verbos que se recomiendan para formular este tipo de indicadores son:

visitados, prestados, facturados, producidos, etc.
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e Indicador Efecto: Un indicador de efecto debe responder a las interrogantes
¢Que incidencia tiene el producto?, ¢Que incidencia tiene la cantidad de
producto?

¢ Indicador Impacto: Es un indicador estratégico, ya que se trata de parametros
de medicion de cumplimiento de los objetivos estratégicos de los programas

y/o actividades institucionales en el largo plazo.

Fase 5: Validacion de los indicadores de primer nivel.
Una vez finalizada la formulacion de los indicadores, es necesario que 1os mismos
sean validados por el personal de la institucién. Este trabajo de validacion es similar al

de la fase 3 y se aplicara analogamente.

Fase 6: Elaborar ficha o diccionario de indicadores de primer nivel.

La elaboracion de la ficha de cada indicador y el posterior diccionario de
indicadores de primer nivel es-de importancia, ya que en-ella quedara registrada de
manera formal el indicador. Esta documentacion permitira delimitar completamente
los aspectos relacionados y ademas, realizar una conceptualizacion del indicador a
través del registro de las aspectos descriptivos. La presentacion y estructura de un
diccionario de indicadores puede llevarse a cabo siguiendo distintas modalidades, sin
embargo, lo que tiene realmente importancia es responder a la universalidad del
significado y a la delimitacion de cada indicador de primer nivel, de tal forma que se
asegure la correcta institucionalizacion.

Los modelos de diccionarios pueden ser tan diferentes como adecuados a cada
organizacion y a pesar de que no existe una forma estandar o rigida para la creacion o
elaboracion de los mismos, existen aspectos que se deben contemplar para garantizar
su utilidad, algunos aspectos que pueden incorporarse al diccionario, no limitativos se

describen a continuacion:
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e Elemento del modelo: debe reflejarse en este campo el elemento al que
pertenece el indicador segun la secuencia en que se inicia desde el
elemento entrada hasta el elemento impacto.

e Numero: Debe reflejarse en este campo el numero del indicador segun la
secuencia en que se inicia desde el elemento entrada hasta el elemento
impacto.

e Indicador: Campo en el que se debe reflejar el indicador.

e Descripcion y delimitacion: Debe contemplarse en este espacio el
significado de cada indicador tomando en cuenta el sustantivo en plural,
asi como aquellos elementos que se incluirian y se excluirian segln sea el
caso.

e Modificaciones: En este campo se reflejan las modificaciones a las que

puede estar sujeto un indicador en un momento dado.

Fase. 7: Formulacion de indicadores de gestion de segundo nivel.

La metodologia a 'utilizar para la generacion de Indicadores de Gestion de
segundo nivel que serd utilizada, al igual que con los de primer nivel estd basada en la
informacion bibliografica obtenida del texto: “Metodologia del Control de Gestion: Del
indicador de gestion a la Toma de Decisiones” de Diofante Acevedo Gamboa.

Esta fase se caracteriza por la elaboracion de los perfiles de un indicador, los cuales
permiten abordar las distintas tareas del proceso de elaboracion del sistema de
seguimiento, de control y evaluacion de gestién asi como también, los resultados.
En este sentido facilita su descripcion, clasificacion, administracion y utilizacion
en el marco de la toma de decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

En esta etapa se formularan los indicadores de segundo nivel, partiendo de la
estructura de los indicadores de primer nivel de acuerdo a los elementos del modelo
de gestion y resultado. Un indicador de segundo nivel tiene basicamente un
significado de verificacion es decir, la medicion queda establecida de acuerdo a las

necesidades de lo que se quiere verificar en cada uno de los elementos.
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La generacion de indicadores de segundo nivel parte de la combinacién de
categorias de variables (cronologicas, fisicas y econdmicas), las cuales tienen
diversos objetivos de medicidn y se leen de forma distinta, dependiendo del tipo de

verificacion que se desee hacer.

Las combinaciones que se pueden hacer son las siguientes:

Econdémico Fisico Cronoldgico
Econdmico Fisico Cronologico
Econdémico Fisico Cronoldgico
Fisico Econdmico Econdmico
Econdémico Fisico Cronologico
Cronoldgico Cronoldgico Fisico

No necesariamente deben crearse estos nueve indicadores para cada elemento, sélo
se generan de acuerdo a.las necesidades de verificacion, se debe tener cuidado de
no saturar a la organizacion de informacién que posiblemente no agregue valor a
las decisiones de la unidad de analisis.

La estructura de indicadores de segundo nivel es la relacion del numerador vy el

denominador donde su formulacion dependera de:

e El elemento del modelo para el que se desee formular el Indicador.
e Del tipo de verificacion que se desee hacer.

e De lo que se desee verificar con una de esas categorias (fisico, econémico y
cronoldgico).

o Del criterio aritmético que rige lo que se desea verificar.
Fase 8: Validacion de los indicadores de gestion de segundo nivel.

Una vez finalizada la formulacion de los indicadores de segundo nivel, al igual

que la fase 4, es necesario que los mismos sean validados por el personal de la
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institucion. Este trabajo de validacion es similar al de la fase 3 y se aplicara

analogamente.

Fase 9: Jerarquizacion de los indicadores de gestion de segundo nivel.
Una vez producidos los indicadores de segundo nivel, en esta fase se debe llevar
a cabo un procedimiento que permita tomar decisiones referidas al nivel de importancia
que se le debe asignar al conjunto de indicadores por cada elemento del modelo, con el
objeto de no cometer errores al seleccionar indicadores de poca o nula importancia y
de esta forma ayudar a una eficiente administracion de un sistema de indicadores.
Alternativas para el proceso de jerarquizacion: Existen una serie de alternativas
que facilitan el proceso de jerarquizacion de indicadores, siendo la mas sencilla el
proceso simple de votacion, el cual consiste en elaborar una tabla con el total de
indicadores previamente formulados por el investigador para cada elemento del
modelo; a través de la misma se realiza un proceso de votacion mediante asignaciones
de puntos a los indicadores y- esta-asignacion depende de una calificacion
preestablecida. Al final se obtiene un promedio por-indicador que es comparado con el
resto de indicadores y de esta forma da como resultado su orden de importancia. No
obstante, es necesario resaltar que existen otras técnicas mas complejas en las que se
realiza un estudio profundo a través de instrumentos, donde se procesan criterios de
valoracion y uso de factores ponderados. Al mismo tiempo se debe tomar en cuenta
que para el desarrollo adecuado de esta técnica el personal autorizado debe ser

altamente capacitado en el area.

Fase 10: Elaboracién de la ficha o diccionario de indicadores de segundo
nivel.

Esta fase es idéntica en su concepcion a la fase 5, se aplicara andlogamente. La
cantidad de elementos que representamos puede ser adoptada en un nivel determinado,
lo que queda a discrecion de la organizacion y determinado por el plan de proyecto de
medicion; del mismo modo la secuencia de estos elementos puede ser segun criterios

distintos a los propuestos. En consecuencia, para efecto de un manejo técnico y
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mantener uniformidad en la descripcion de un Indicador se recomienda abordar los

siguientes elementos:

E-1. Numero del Indicador: Consiste en asignar un nimero o codigo que sirva
para localizar el Indicador en un sistema manual o automatizado.

E-2. Tipo de Indicador: Debe registrarse la denominacion del elemento al que
cada uno de ellos pertenece en el sistema (entrada, insumo, proceso, producto,
efecto e impacto).

E-3. Categorias de las Variables del Indicador: Debe registrarse la categoria de
las variables del numerador, asi como la variable del denominador.

E-4. Unidad de Medida del Indicador: Las unidades de medida son diversas y
depende de las categorias de variables que se hallan manejado. Ejemplo de
ellas: proyectos, obras, edades, bolivares, entre otros.

E-5. Descripcion y Delimitacion del Numerador: La conceptualizacion y
delimitacion del numerador se localiza en el diccionario de indicadores de
primer nivel por lo que de alli-debera tomarse la informacion correspondiente.
E-6. Conceptualizacion 'y Delimitacion “del Denominador: Establece el
significado del indicador

E-7. Denominacion del Indicador: Este elemento refleja la denominacion que
puede recibir el indicador. Algunas denominaciones a usar pueden ser:
eficiencia, eficacia, efectividad, importancia de, productividad, densidad y
cobertura son algunos de los que es posible conformar.

E-8. Formula del Indicador: Consiste en reflejar la cantidad de variables del
indicador lo cual da una idea de la complejidad estructural que lo caracteriza,
puede tratarse mas de una variable en el numerador y més de una variable en el
denominador.

E-9. Criterio Aritmético: Este elemento permite al usuario leerlo correctamente,
fundamentar su objetivo y analizarlo e interpretarlo. Asi mismo estos tipos de
medida son: total, cantidad, porcentaje, indice, proporcion, promedio, entre

otros.

152



E-10. Comportamiento del Indicador: Este elemento permite mencionar la
direccién del comportamiento que tiene un Indicador el cual puede atender al
incremento, la disminucion o mantenerse en un intervalo.

E-11. Tipos de Corte: Es la caracteristica asignada al indicador dependiendo
de la posibilidad de acumulacion de su valor a partir de un periodo a otro
denominando corte longitudinal o transversal.

E-12. Indicador de Control: Este elemento representa un dispositivo para
ejercer control del sistema de indicadores.

E-13. Objetivo y Propdsito del Indicador: El objetivo de este elemento es la
descripcion del contenido numerador-denominador es decir, que el objetivo
responde a la interrogante ;Que mide el indicador? mientras que el propdsito
responde a la interrogante ¢ Cuél es la finalidad?.

E-14. Causas que puedan Incidir en el Comportamiento del Indicador: Este
elemento nos permite identificar las posibles causas que pueden influir positiva
0 negativamente en el comportamiento. del indicador que se describe, esto se
plantea en forma anticipada de acuerdo con el comportamiento histdrico, actual
y/o futuro del indicador.

E-15. Decisiones: Una vez identificadas las posibles causas de comportamiento
negativo o positivo se debe disefiar las soluciones que conlleven a reducir o
mantener el comportamiento de un indicador.

E16. Indicadores Satélites: Son indicadores complementarios para la toma de
decisiones, en este sentido debe mantener estrecha relacion con el indicador
principal, ya que ayuda a concluir con una decision mas acertada.

E-17. Fuente de Informacion: Consiste en identificar la localizacion geografica
y/o administrativa donde se encuentra el dato o informacién numérica, la cual
puede encontrarse en una fuente fisica o electronica. Algunos tipos de fuentes
de informacion fisicas pueden ser: listados, nominas, planes, programas,
proyectos, formatos y otros; las fuentes electronicas son las bases de datos.
Cuando se mencionan las fuentes de informacion debe hacerse de la manera

mas precisa posible.
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e E-18. Situacion de la Fuente de Informacion: En este elemento debe
establecerse si la fuente de informacion esta acumulada, desagregada o por
implementarse en un periodo determinado.

e E-19. Periodicidad de Uso del Indicador: Debe establecerse la frecuencia y el
momento de uso, por lo que se haria mencion si se utilizara diariamente,
semanalmente, mensualmente, semestralmente o anualmente.

e E-20. Nivel de Desagregacion del Indicador: Representa la profundidad
explicativa de los distintos niveles seleccionados para observar
comportamientos que mejoren el dominio de las situaciones que enfrentan la
organizacion.

e E-21. Jerarquia de Indicadores: Después de jerarquizados y evaluados los
indicadores de segundo nivel en este elemento se debe mencionar la cantidad
de puntos logrado por cada indicador y orden correspondiente segun el puntaje
obtenido.

e E-22. Usuario del Indicador: Este elemento debe reflejar el tipo de usuarios
encargado de la toma de decisiones, asi como las instancias y las situaciones
administrativas y estratégicas en las cuales se utiliza el indicador.

e E-23. Responsables del Indicador: Debe reflejar quien se responsabilizara de
tomar datos en el momento necesario para realizar célculos de indicadores de
segundo nivel en el sistema o para establecer comparaciones entre ellos.

e E-24. Rangos del Desempefio de un Indicador: Son patrones de referencia que
indican el comportamiento de un indicador dentro de una unidad de andlisis.
Los pardmetros de desempefio seran asignados de acuerdo al criterio del

investigador.

Formatos para el disefio de indicadores de gestion propuestos en el sistema.

Los formatos son instrumentos que permiten plasmar informacion general y de
manera formal de los indicadores disefiados para cada unidad de analisis, en cada uno
de sus procesos de ser necesario, ademas de facilitar la busqueda y aplicacion de la

informacion contenida en cada uno de los formatos.
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En este sentido, se presentan dos disefios de formatos adaptados a las necesidades
y requerimientos de cada indicador en las respectivas unidades de andlisis, siendo el
primero para indicadores de primer nivel donde se expresa cada uno de los elementos
que lo conforma y el segundo formato para indicadores de segundo nivel, expresandose
alli las caracteristicas de cada indicador de acuerdo a los perfiles sefialados

anteriormente.

DICCIONARIO DE INDICADORES DE PRIMER NIVEL

1.- Elemento del Modelo 2.- Numero

3.- Indicador 4.- Descripcion y delimitacion

5.- Modificacion

1.- Elemento del Modelo 2.- Numero

3.- Indicador 4.- Descripcion y delimitacion

5.- Modificacion
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PERFIL DE INDICADORES DE SEGUNDO NIVEL

Unidad de Analisis 1.- Numero

2.- Elemento 3.- Categoria de Variables

4.- Unidad de Medida

5.- Descripcion del Numerador 6.- Descripcion del Denominador
7.- Denominacion del Indicador 8.- Formula

9.- Criterio 10.- Comportamiento | 11.- Tipo de Corte 12.- Indicador de

Aritmético Control

13.- Objetivo del Indicador | 14.- Causa de incidencia en el 15.- Decisiones
comportamiento
16.- Indicadores 17.- Fuentes de 18.- Situacion de la 19.- Peridiocidad de

satélites Informacion Informacion Uso

20.- Niveles de Desagregacion
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Paso 5: Control y Evaluacion de los indicadores de gestion.

En la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, se
pudo determinar la ausencia de evaluacién y seguimiento de los resultados en las
operaciones y por ende, falta de control de gestion. En tal sentido, se sugirié instaurar
una continua revision de los procesos y actividades del ente, con la finalidad de cumplir
la mision y lograr los objetivos institucionales.

Pese a contar con la estructura adecuada, la Universidad Politécnica Territorial
del estado Mérida “Kléber Ramirez”, no ha establecido politicas de control, es decir,
la comparacion entre lo planificado —las actividades planificadas— y el resultado
obtenido como producto de las operaciones de la institucion. Al determinar las
variaciones, éstas deben explicarse y considerar las medidas correctivas, reorientacion
o modificacion de lo planificado. Para dicho caso se recomienda utilizar la siguiente

matriz:

Actividades Productos Variaciones Justificacion Medidas
planificadas alcanzados correctivas

Al

A2

A3

Calderon (2019).

Se debe tener presente que el proceso de control es continuo, a lo largo de todo
el ejercicio fiscal, ya que ello implica una accion de seguimiento en beneficio de
obtener productos con eficacia y eficiencia. Para el proceso de evaluacion y control de
la gestidn presupuestaria se requiere de algunos insumos, entre los que destacan:

e Manuales de Organizacion, Procedimientos, Clasificadores Presupuestarios.
e Normativa.

e Control Legal.

e Control de Gestion a través del uso de indicadores.

e POA — Presupuesto.
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Uno de los principales instrumentos de control y evaluacion de la gestion
institucional, lo constituye los indicadores de gestion. En tal sentido, la persona o
personas encargadas de ejercer esta actividad fiscalizadora solicitan a la Oficina de
Planificacion y Presupuesto, los planes anuales, dentro de los que se encuentran los
indicadores de control; solicitan informacidn sobre los resultados presupuestarios del
periodo a controlar y evaluar; luego de analizarlos, determinan los resultados de la

gestion y proponen las medidas de control, en caso de haber desviaciones en los

resultados.
Solicitud de planes e Solicitud de informaciéon
indicadores de aestion |:> sobre los resultados
Se proponen las medidas <:| Analisis de la informacion
de control solicitada

Gréfico 28. Proceso de control y evaluacion. Calderén 2019

Actualmente el proceso de control de gestion no se realiza en lainstitucion, pero
este debe efectuarse en forma continua y asi obtener los resultados esperados. Para
lograr una gestion eficaz y eficiente, es conveniente disefiar un sistema de control de
gestién, que permita evaluar el desempefio institucional de manera continua, oportuna
y sistematizada, asi se lograra establecer un flujo de informacion permanente e integral,
que ayudara a los gerentes y jefes de unidad a evaluar resultados y tomar los correctivos

del caso.

SotI,ICI-IUd de informacion Sistema de Reporta del indicador:
Sobre: Control de o Datos béasicos
o Planes anuales )
Gestion :> o Estado

o Programas i i

; mediante el o Grafica
o Indicadores o

Resultados de | uso de o Prondstico

? :;lijé: osdeta indicadores o Resultado de la
° Gestion

Graéfico 29. Sistema de Control de Gestion por Indicadores (1). Calderon 2019
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Por ello, se recomienda el desarrollo de un sistema sencillo de evaluacion, bajo
cualquier plataforma, a ser implementado por las instituciones publicas en un futuro
inmediato, de manera que a través del disefio de un software béasico, se pueda almacenar
informacidn confiable y sin contradicciones.

El sistema de control de gestidn, se basa en el trabajo "Disefio de un sistema
estratégico de control de gestion publica”, elaborado por Patifio (2004) y constituye un
medio de valioso apoyo, ya que contiene y desarrolla los procesos y flujos de datos
importantes y estratégicos necesarios para el control y evaluacion. Asi mismo, debera
disefiarse de manera que la informacion que aporten los subsistemas de presupuesto,
tesoreria, crédito y contabilidad pueda utilizarse como datos de entrada de este nuevo
subsistema de control y evaluacion, con el fin de generar entre éstos una interface de
la informacidén requerida. El sistema propuesto estaria compuesto por tres modulos
principales:

1. Moddulo de planificacion: En este modulo se establecen las metas y se definen los
indicadores de gestion y las directrices de las actividades operativas. Todas las
metas deberan establecerse de acuerdo ‘al Plan Operativo Anual.y tener descritos

los recursos financieros, humanos y materiales.

Define
nuevos
indicadores
Ingresa en el
sistema
Analiza la d?]tfjv(éel
El operador informacion ¢Indicador indicador
solicita Establece esta Base de
: < metas y ini
informacion de definido en
valores de i datos
) el sistema? del
referencia a sistema
ingresar Efectla
| \ 4 ingreso de
[ metas y

Planes operativos
anuales
Programas

valores
referenciales

Graéfico 30. Sistema de Control de Gestion por Indicadores (l1).
Basada en Patifio (2004)
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2. Modulo de gestion: Este modulo contendria un resumen de las actividades que se
realizan, las cuales deberan ser procesadas para generar informacién respecto a
la ejecucidn presupuestaria para los indicadores establecidos, donde la gestion se
medirad de acuerdo al avance de los planes y programacién del ciclo recursos-
proceso-producto. Este analisis se hace sobre la base de los criterios de eficiencia,
eficacia, economia e impacto, contrastandose con la planificacion por metas;
objetivos, funciones, areas, programas y gerencias. Luego, en el analisis de
resultados, se debe detectar o sefialar el nivel de insatisfaccion o deficiencia en la
calidad del producto. Ademas, debe detectarse el origen o causa de las
desviaciones presentes, a través de técnicas como diagramas de causa-efecto o
arbol de decisiones. Es de suponer que el origen de las desviaciones puede residir
en aspectos tales como fallas: en la planificacion, en la organizacion de

actividades, en el nivel técnico del personal y/o en recursos financieros, humanos

0 materiales.
El Operador El Sistema
Efectla
célculo
El operador _Analiza la Efectla ngt(l)zs
solicita informacion ingreso de
informacion Tecibida e datos al Base de
sobre los ingresa los sistema datos del
resultados de la datos para para Obtiene sistema
gestion realizar el realizar el resultados y
control control actualiza
estados
de los
indicadores
v
Reporte de
actividades y
resultados en
operaciones

Gréfico 31. Sistema de Control de Gestion por Indicadores (111). Patifio (2004)
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Modulo de consulta, andlisis y reportes. Para la presentacion de resultados

mediante informacion grafica, se describen los valores reales de los indicadores,

metas y valores referenciales de niveles maximos y minimos. Se describe el

estado actual del indicador, las observaciones y acciones a tomar y un pronostico

del indicador.

Las gerencias o
planificadores

Operador
consulta

solicitan
informacion

sobre los
indicadores

entre metas
y valores de
referencia

El sistema
efectiia Operador _|
comparacion reporta

Reportes de
los
indicadores,
graficos,
tablas

Las gerencias
0
planificadores
analizany
toman
decisiones

Graéfico 32. Sistema de Control de Gestion por Indicadores (1V).

Patifio (2004)

Asi, tenemos que este modelo constituye un medio sencillo y de gran apoyo para

el proceso de control y evaluacién, dado que contiene los procesos y flujos de datos

importantes o estratégicos del organismo.

Sistema de Control de
mediante el uso de indi

Gestion
cadores

Médulo 1
Planificacion

Modulo 2
Control de Gestion

Médulo 3
Consulta, analisis
y reportes

¢ Ingreso de metas y valores
de referencia

¢ Ingreso de datos obtenidos
e Calculo de indicadores

Consulta por pantalla y listados
Evaluacion de indicador

Identificacion de desviaciones
Generacion de reportes, graficos y tablas

¢ Definicion de indicadores

® Obtencidn de resultados

Grafico 33. Esquema General del Sistema de Control de Gestion por Indicadores.
Calderdn (2019), basada en Patifio (2004)
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Evaluacion

En las instituciones, la evaluacion se realiza una vez concluido el ejercicio fiscal,
mediante la presentacion de la informacion sobre las debilidades del organismo y de
manera sectorial, a través de la memoria y cuenta. A tal efecto, no se utilizan los
instrumentos adecuados para captar los datos y convertirlos en informacion valida; por

tal razén es conveniente revisar las recomendaciones en este sentido.

Modelo propuesto para la evaluacion de la gestion por indicadores.

El modelo de Pacheco (2002) que se describe a continuacion, establece unas
cualidades que debe satisfacer un sistema administrativo y propone un conjunto de
dimensiones que permiten observar mediante indicadores numeéricos el
comportamiento del sistema. Es necesario poner de manifiesto que el modelo ayuda al
analista a establecer los aspectos del sistema que serdn medidos por medio de
indicadores, pero no permite determinar los valores que debe alcanzar cada indicador
para hacer la evaluacion del sistema”.

El valor de cada uno de los indicadores.dependera de cada caso-en particular y
del criterio del analista, tomando en cuenta que para realizar la evaluacion, se deben
considerar los conceptos de eficiencia, eficacia, efectividad, efecto e impacto para la
formulacién de indicadores, los cuales seran explicados a continuacion:

e Eficiencia: Se conoce como la mayor 0 menor capacidad que tiene una unidad
de anélisis para hacer uso 6ptimo de sus recursos, o la relacion entre los
resultados obtenidos y la cantidad de recursos requeridos para su obtencion.

e Eficacia: Es la capacidad que tiene la organizacion para satisfacer al cliente
identificando en forma correcta sus necesidades y expectativas, con el proposito
de inferir a partir de éstas, las caracteristicas que deben poseer sus productos
para que estén en condiciones de satisfacerlas.

e Efectividad: Mayor o menor capacidad que tiene una unidad de andlisis para
generar un determinado nivel de produccion.

e Efecto: Es el nivel de repercusion generado a partir de los productos resultantes.
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Impacto: Es la medida del cambio experimentado en el valor de una variable
como consecuencia directa de una accion especifica que se realiza con la

finalidad de producir ese cambio.

Tomando en cuenta lo planteado por Pacheco (2002), se procede a la evaluacion

para lo cual el autor propone los siguientes pasos.

1.
2.

Se recopila la informacion necesaria para la evaluacion.
A la informacion recopilada, se le aplica la medicion de la eficiencia, eficacia,

economia y efectividad, segun la siguiente matriz:

AREA INDICADOR
EFICIENCIA Producto obtenido /Tiempo (dias, meses, afios) x 100
Producto obtenido / Recursos utilizados x 100
EFICACIA Resultado obtenido / Resultado esperado x 100
ECONOMIA Presupuesto total de gastos / No. créditos ofrecidos x 100
EFECTIVIDAD Beneficiarios atendidos/ Beneficiarios previstos x 100

A los resultados obtenidos se les compara con los parametros establecidos para
el momento del disefio de los indicadores. Las desviaciones encontradas como
resultado de estos instrumentos, son analizadas para tomar decisiones tanto
estratégicas (revision y/o cambio de plan o programa), como tacticas u operativas
(revision y/o cambios de objetivos y propuestas).

Analizar cada una de las areas de indicadores:

Indicador de eficiencia: Se evalla a través del examen de los costos minimos con
los cuales la institucion alcanza sus objetivos y resultados. La eficiencia se mide
por medio de la metodologia de andlisis financiero, examen de costos,
rentabilidad, indice de productividad.

Indicador de eficacia: Es el resultado del cumplimiento de las metas, con la
finalidad de determinar el cumplimiento de los planes. Al analizar la eficacia es

importante aislar los efectos internos de los externos.
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e Indicador de economia: A través de estos indicadores la institucion podra
determinar si la asignacion de los recursos presupuestados fue la méas adecuada
para la obtencion de los resultados; permiten evaluar las variables cualitativas y
cuantitativas que sirven de apoyo en la toma de decisiones. Se miden a través de
indicadores de asignacion de recursos o eficiencia, indicadores financieros,
evaluacion economica.

e Indicador de efectividad (impacto): Permite detectar como los recursos
presupuestados han llegado a determinada poblacion. En instituciones como la
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”, resulta
conveniente analizar este tipo de indicadores, ya que permitira vislumbrar hasta
qué punto la gestién institucional ha solucionado las necesidades de un sector
determinado de la poblacidon y se puede medir a través del andlisis del valor

agregado, resultado de la operacion frente al usuario.
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ANEXO 1

SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL EN LA
UNIVERSIDAD POLITECNICA TERRITORIAL DEL ESTADO MERIDA

“KLEBER RAMIREZ”

Carlos Eduardo Calderon

GUIA DE REGISTRO DE LA OBSERVACION DOCUMENTAL

1- Documentos Internos
e Organigrama.
e Mision, Vision
e Objetivos... entre otros

NO

Observaciones

2- Leyes, Reglamentos, Textos

3- Manuales y Guias de Procedimientos,
Documentos de Rendicion de Cuentas.

4- Instrumentos de la Planificacion: Planes, POA,
Presupuesto.
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REGISTRO DE LA OBSERVACION DOCUMENTAL.

Con este instrumento se registra una serie de eventos relevantes en cuanto a la
informacién vinculante al contexto investigado, de manera de conocer en forma
resumida, actividades, acciones, funciones y hechos que constituyen informacion de
gran importancia para la gestion publica.

Del manual de organizacion se toma nota de la estructura organizativa para
conocer los niveles jerarquicos y los niveles de responsabilidad, de acuerdo al
desempefio operativo Yy tactico.

En cuanto a la base legal que constituye la columna central de cualquier ente
publico, se consulta de manera frecuente y préactica, todo lo atinente al cuerpo de leyes
que regulan la Administracion Publica venezolana tales como la Constitucién de la
Republica Bolivariana de Venezuela, Ley Orgéanica de la Contraloria General de la
Republica_y. del Sistema Nacional de Control Fiscal, Ley Orgénica de la
Administracion Publica,” Ley de Planificacion’ entre otras, como una manera de
actualizar conceptos y términos contenidos en el cuerpo de leyes de la nueva legislacion

venezolana.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO

Dirigido al personal involucrado en el proceso Administrativo de la Universidad
Politécnica Territorial Del Estado Mérida “Kléber Ramirez”, con la finalidad de
esclarecer puntos especificos relacionados con el estudio adelantado por el
investigador Carlos Calderon, conformando el sustento instrumental del trabajo
"SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL DE
GESTION EN LA UNIVERSIDAD POLITECNICA TERRITORIAL DEL
ESTADO MERIDA “KLEBER RAMIREZ” a presentarse como trabajo de
investigacion, requisito para optar al grado de Magister en Ciencias Contables.

Pedimos su valiosa colaboracion al respecto, por lo que agradeceriamos se tome unos
minutos para responder al encuestador. Agradeciendo de antemano su aporte para la

aplicacidn de este instrumento,

Licenciado Carlos Eduardo Calderén
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CUESTIONARIO

Responda en cada caso con una X y en caso que se requiere realizar algiin comentario,
hacerlo en las filas dejadas para tal fin.

Parte |
Objetivo

Diagnosticar la situacion actual del sistema de indicadores de gestion para el
control de la Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber
Ramirez”.

1. ¢La institucion cuenta con Vision, Mision y Objetivos que orienten sus
actividades?
Si__ No

2. ¢Sabe usted si existe un proceso de planificacion (Plan Operativo Anual-
Presupuesto) en la institucion donde labora?

Si_“ No

3. ¢Conoce usted las metas y objetivos contenidos en el Plan Operativo Anual?

Si__ No

4. ;Cree usted necesaria la evaluacion de la Gestién Publica?
Si No

5. ¢Enla institucion para la que labora se realizan Indicadores de Gestion?

Si No

6. ¢Conoce usted qué son los Indicadores de Gestion?

Si No
7. ¢Conoce usted si se elaboran Indicadores de Gestion como instrumentos de
evaluacion?
Si No

176



8. ¢(Es tomada en cuenta la opinién de los involucrados para el disefio de los
Indicadores de Gestion?

Si__ No_
9. ¢Sedesignan responsables especificos para la elaboracion de los Indicadores de
Gestion?
Si No

10. ¢ Existe experiencia y conocimiento en la elaboracion de los Indicadores de
Gestion?

Si__ No_
11. A su juicio ¢Se categorizan los niveles de responsabilidad en el disefio de los
Indicadores?
Si No

12. ;Cuenta la institucion con procedimientos adecuados para el disefio de
Indicadores de Gestion?
Si. _-No

13. (Existen manuales de normas y procedimientos en la institucion para la
elaboracion de los Indicadores de Gestion?

Si No

Parte 11
Objetivo

Determinar los procesos de disefio de indicadores de gestion de la Universidad
Politécnica Territorial del Estado Mérida “Kléber Ramirez”

14. ;Considera usted necesario el disefio de Indicadores de Gestién?
Si__ No

¢Por qué?
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

¢ Considera adecuados los indicadores utilizados para medir su gestion dentro
de la organizacion?
Si No

¢Existe en la institucion seguimiento y evaluacion continua a los Indicadores
de Gestion establecidos en ella?

Si__ No

¢Se aplican correctivos de la evaluacion realizada a los indicadores de gestion
en caso de que los resultados sean desfavorables?

Si. _-No

¢ Se consideran estos instrumentos de medicion en la toma de decisiones?

Si No
¢Considera usted conveniente establecer indicadores para dar a conocer los
resultados de la gestion en cuanto a eficiencia, eficacia, productividad,
economia?

Si No
¢Cuenta la institucion con mecanismos que permitan la evaluacién de los
resultados vinculados a los objetivos, metas, productos y actividades del POA
por el cumplimiento del Control de Gestién?

Si No

En caso de ser afirmativa la respuesta, pase a la pregunta 21
En caso contrario, pase a la pregunta 22

Indique los instrumentos de evaluacion

178

c.c Reconocimiento



22. ¢ Cree usted necesaria una evaluacion sistematizada, confiable y oportuna?

Si No

Parte |11
Objetivo

Proponer un sistema de indicadores de gestion para el control en La
Universidad Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”.

23. ¢Considera usted conveniente y/o necesaria la implantacion de un sistema de
indicadores de gestion para el mejoramiento de la calidad en la Universidad
Politécnica Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”.?

Si No

Mencione aquellos aspectos que a su juicio, son necesarios considerar al
momento de disefiar un sistema de indicadores de gestion.
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24.

25.

26.

27.

¢Considera usted pertinente la automatizacion del control de la Gestion
institucional?

Si___ No

¢Considera usted que la implantacion de un sistema de indicadores de gestion
influiria en el logro de la eficacia y eficiencia institucional?

Si___ No

¢Cree usted que el personal estd dispuesto a participar en el proceso de
formulacion de los indicadores de gestion?

Si___ No

¢Estaria usted Dispuesto(a) a proporcionar aportes para el disefio de dicho
sistema de indicadores de gestion para la Universidad Politécnica
Territorial del estado Mérida “Kléber Ramirez”?

Si_~ No
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ANEXO 3
VALIDACION DE LOS INSTRUMENTOS

Solicitud de Validacion dirigida a expertos

Meérida, 04 de septiembre de 2019

Ciudadano:

Presente.

Dada su reconocida formacion en el area de la investigacion y metodologia, ocurro ante
Ud., con la finalidad de solicitar su valiosa colaboracion en la validacion de los
instrumentos de recoleccidn de datos para la investigacion titulada SISTEMA DE
INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL DE GESTION EN LA
UNIVERSIDAD POLITECNICA "TERRITORIAL DEL ESTADO MERIDA
“KLEBER RAMIREZ”, a presentarse como trabajo de investigacion, requisito para
optar al grado de Magister en Ciencias Contables.

A tal efecto, se anexa copia de las generalidades relacionadas con el trabajo, asi como
facsimiles de los instrumentos; de igual modo, se incorporan la hoja de evaluacion y la
carta de validacion de los mismos. Los aspectos a tomar en consideracién son:

pertinencia, relevancia, construccion y precision de las preguntas.

Agradeciendo de antemano su valiosa cooperacion,

Atentamente,

Licenciado Carlos Eduardo Calderén
C.l. 12.346.524
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
POSTGRADO EN CIENCIAS CONTABLES
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

VALIDACION

En mi caracter de experto en el &rea de investigacién y metodologia, valido los
instrumentos de medicion a utilizar en el trabajo de investigacion titulado
“SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL DE
GETION EN LA UNIVERSIDAD POLITECNICA TERRITORIAL DEL
ESTADO MERIDA KLEBER RAMIREZ", el cual presentara el Licenciado Carlos
Eduardo Calderon, titular de la Cédula de Identidad N° 12.346.524, como requisito para
optar al grado de Magister en Ciencias Contables.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos suficientes
para ser aplicados en la investigacion y ser-sometidos a-la presentacion puablica y

evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2019.

Validado por:

C.1. No:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefia:

Firma:
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
POSTGRADO EN CIENCIAS CONTABLES
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

VALIDACION

En mi caracter de experto en el area de Linguistica y Redaccion, valido los
instrumentos de medicion a utilizar en el trabajo de investigacion titulado
“SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL DE
GESTION EN LA UNIVERSIDAD POLITECNICA TERRITORIAL DEL
ESTADO MERIDA KLEBER RAMIREZ", el cual presentara el Licenciado Carlos
Eduardo Calderdn, titular de la Cédula de Identidad N° 12.346.524, como requisito para
optar al grado de Magister en Ciencias Contables.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos suficientes
para ser aplicados en la investigacion y ser sometidos a la presentacion publica y

evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2019.

Validado por:

C.I. Ne©:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefia:

Firma:
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UNIVERSIDAD DE LOS ANDES
POSTGRADO EN CIENCIAS CONTABLES
MAESTRIA EN CIENCIAS CONTABLES

VALIDACION

En mi caracter de experto en el area del Sector Publico, valido los instrumentos de
medicion a utilizar en el trabajo de investigacion titulado “SISTEMA  DE
INDICADORES DE GESTION PARA EL CONTROL DE GESTION EN LA
UNIVERSIDAD POLITECNICA TERRITORIAL DEL ESTADO MERIDA
KLEBER RAMIREZ", el cual presentara el Licenciado Carlos Eduardo Calderdn,
titular de la Cédula de Identidad N° 12.346.524, como requisito para optar al grado de
Magister en Ciencias Contables.

Hago constar que dichos instrumentos cumplen con los requisitos y méritos suficientes
para ser aplicados en la investigacion y ser-sometidos a-la presentacion puablica y

evaluacion respectiva.

En la ciudad de Mérida, a los 04 dias del mes de septiembre del afio 2019.

Validado por:

C.1. No:

Profesion:

Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefia:

Firma:
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FORMATO PARA LA EVALUACION DEL CUESTIONARIO

Objetivo
General

Objetivos
Especificos

ITEM | OPTIMA | BUENA | REGULAR

RECHAZ.

Proponer un
sistema de
indicadores
de gestion
publica,

para el
control de
gestion de la
Universidad
Politécnica
Territorial
del estado
Mérida

“Kléber

Ramirez”

1

Parte |

Parte 11

Parte 111

OBSERVACIONES:

NOMBRES Y APELLIDOS:

FIRMA

185

c.c Reconocimiento




INSTRUMENTO PARA LA
VALIDACION DEL CUESTIONARIO

APRECIACION CUALITATIVA

CRITERIOS

EXCELENTE| BUENO REGULAR |DEFICIENTE

Presentacion del Instrumento

Claridad en la redaccion de los items

Pertinencia de las categorias

Relevancia del Contenido

Factibilidad de la Aplicacion

OBSERVACIONES

Validado por

C.I. N°

Ciudad y Fecha

186

Firma

c.c Reconocimiento





